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Forord

Vi vill med denna bok ge praktisk information om hur man ldagger upp och
driver utvecklingsarbete som forutsétter samarbete mellan ett antal verksam-
heter — vare sig det 4r offentliga och/eller privata — (nétverk) och dér utveck-
ling av verksamheternas organisation ingér som ett viktigt tema. Utgangs-
punkter &r ett forsknings- och utvecklingsprogram.

I Arbetsmiljofondens LOM-program (Ledning, organisation och med-
bestimmande), som pagick under perioden 1985—-1990, utprovade man nigra
principer for forskarmedverkan i utvecklingsarbete: I stillet for att organise-
ra programmet utifrdn en enstaka institution satsade man pé att rekrytera
forskare fran ett storre antal institutioner. Man 6nskade emellertid inte att
forskarna skulle arbeta var och en for sig utan att de skulle skapa grupper sa
att de kunde fa storre slagkraft och sikra storre kontinuitet gentemot verk-
samheterna. Vidare skulle varje forskargrupp arbeta med ett antal verksam-
heter — offentliga och/eller privata. Dessa verksamheter skulle samarbeta inte
bara med forskarna utan ocksd sinsemellan. Mellan de olika forskargrupper-
na skulle det finnas ett samarbete som gjorde att de olika mindre gruppermna
kunde f3 tillgang till diskussionsarenor av samma omfattning som forskare
pa t ex de stora universiteten. P& s& vis var LOM-programmet ett tidigt ex-
empel pa en satsning som idag fingas upp av begrepp som “interaktivt” och
“distributivt” ldrande, dar ett huvudelement ar natverk: mellan verksamhe-
terna inbordes, mellan verksamheterna och dem som ska hjélpa till med verk-
samheternas utveckling och inbordes mellan dessa. I stéllet for “idémassiga
centra” — antingen man med detta menar forskningsmiljoer eller sarskilt
avancerade verksamhetsmiljoer — forsoker man att sdkra slagkraften i ut-
vecklingen genom bredd och samspel — genom att skapa utvecklingskoalitio-
ner ddr alla ger och tar.

Under &ren direfter har nédtverk och ldrande pa tvdrs av organisations-
grianser kommit att f4 allt storre betydelse i diskussionerna om hur man ska-
par utvecklingsdynamik i verksamheter — privata som offentliga. Det &r ett
nyckeltema i utredningen om Kunskapsspridning i Arbetslivet (SOU



1994:48); i den nu pigéende EU-relaterade satsningen som under namnet
Vixtkraft MAal 4 4r tiankt att nd ett stort antal smaforetag i Sverige och for de
smd och mellanstora hogskolorna nir det giller deras formaga att 16sa sina
utvecklingsuppgifter ("den tredje uppgiften”). Detta 6kande intresse 4r un-
derlaget for denna bok. Vi tar hir fram ett antal nétverk varav flera skapades
under LOM-programmet men som har haft perspektiv utover detta programs
16ptid. Till detta har vi tillfogat vissa andra exempel.

Framstillningen av exemplen bygger i stort sett pd skriftliga rapporter
frdn de involverade forskarna och ovriga projektansvariga men ocksd pé
samtal. Vi vill i detta sammanhang tacka foljande:

Firma Jonsson och Paulsson Industri AB i Ostersund; de ansvariga for LOM-
programmets delprojekt i Smaland: Torsten Samson, tidigare Gislaveds Gum-
mifabrik, och Margaretha Ardeberg och Michael Lundin, Lunds Universitet;
forskarna vid Centrum for Arbetslivsutveckling vid Hogskolan i Halmstad:
hér far centrets grundare Kjell Eriksson och Agnetha Hansson representera;
LOM-gruppen vid Hogskolan i Karlstad som hir far vara representerad av
Curt Riftegard och Per H. Engelstad; de ansvariga for Jaimfor-projektet i Os-
tersund: Anita Westerberg och Kerstin Rehnstrom; den forsta ledaren av
Nordvestforum: Knut Asebg, samt ABB Sverige som vilvilligt stillde mate-
rial och erfarenheter till forfogande for Arbetslivsinstitutets utviardering av
Arbetslivsfonden som framstillningen i denna bok bygger pa. Anna Seth,
Arbetslivsinstitutet, har ansvarat for textbehandlingen.

Avsikten med boken &r att presentera erfarenheter frén ett antal exempel pa
praktisk nitverksutveckling och diskutera dessa erfarenheter, speciellt med
tanke pd vad man kan lédra nir det giller framtida utveckling av sddana feno-
men som natverk. Eftersom boken har en praktisk inriktning, har vi haft en
onskan om att hélla den timligen kort, samtidigt som erfarenheter av en viss
bredd gés igenom. Detta gor att vi inte gdr in pa detaljerna utan vill ge en nyt-
tig Oversiktsinformation for alla som i en eller annan egenskap kommer i
kontakt med utvecklingsarbete ddr samarbete mellan verksamheter — privata
sdvil som offentliga — 4r en del av processen.

Stockholm i januari 1997

Bjorn Gustavsen Bernd Hofmaier



1. Nitverk — bakgrund
och kannetecken

Ett ord som kommit till flitig anvéindning under de senaste rens dis-
kussioner om industriell och ekonomisk utveckling dr “nétverk”. Sjil-
va ordet nitverk innebir egentligen inget annat #n ett antal faktorer
som str i relation till varandra. Det kan dirfor anspela p4 ménga oli-
ka forhéllanden.

Inom social- och organisationsfélten ir det linge sedan man borja-
de intressera sig for nitverk, exempelvis i samband med rehabilite-
ringsinsatser. Man upptéckte att ménniskor med sociala problem lét-
tast kunde aterforas till normala samhéllsroller nir de kunde péridkna
stod fran vinner, familj eller lokal miljo (Bott, 1957). Detta ledde till
att man i vissa linder, t ex i USA, redan pé 50-talet borjade skapa sé-
dana nétverk som led i rehabiliteringsprogram. Det var ocksé vid den
tidpunkten man borjade kartldgga de forsta exemplen pé att innova-
tioner lédttare sprids genom personkontakter dn exempelvis genom
skriftlig information (Emery & Oeser, 1958). Fran utgdngspunkter
som dessa har tanken pa samspel och samarbete mellan formellt fri-
stdende enheter spritt sig i ménga riktningar. S till exempel har man
studerat nitverks betydelse i samband med utveckling och nyskapan-
de. Ar det kanske s4 att ménniskor med breda och goda kontakter med
andra ocksa lattare fér tillgdng till information och kunskap och litta-
re kan driva pa och forverkliga idéer? Mycket tyder pé att det forhal-
ler sig s&.

Elementen i ett ndtverk behover inte enbart vara personer, det kan
ocksd vara organisationer. Denna bok inriktar sig pa utveckling som
avser, eller dtminstone innefattar, sittet pd vilket verksamheter orga-
niserar sig. Utgdngspunkten &r alltsd ndtverk bestdende av organisa-



tioner. Aven organisationer representeras av personer, men det 4r li-
kafullt skillnad mellan personnitverk och organisationsnitverk. Nar
en organisation ingdr i ett ndtverk kan den representeras av flera olika
personer, men kontinuiteten kan behdllas dven om individerna véxlar.
For att kunna utveckla starka och varaktiga nétverk, som har nérings-
och vilfardspolitisk betydelse, bor man utgd fran att nidtverken bestar
av organisationer.

Néagra utgangspunkter

Att nitverk kan vara betydelsefulla for organisationers formaga att be-
hirska sina uppgifter 4r inte heller ndgon ny tanke. Den har vuxit fram
stegvis utifrén olika erfarenheter. Nagra exempel:

Silicon Valley i Kalifornien tilldrog sig internationell uppméarksam-
het di en rad foretag inom samma bransch valde att sld sig ned pé
samma plats. Vad kunde de ha for nytta av det, de var ju egentligen
konkurrenter? Vore det inte klokast att ligga s 1&ngt som mojligt frin
varandra, sd att man inte kunde stjdla varandras idéer? Det visade sig
emellertid att fordelarna med samlokaliseringen var flera: Inom de
projekt- och utvecklingspriglade arbetsformema inom IT-branschen
spelar personers egenskaper en viktig roll, vilket leder till att denna
typ foretag har hog personalomsittning, i varje fall periodvis. Skall
sddan omsittning forlopa smidigt, maste minniskor kunna byta ar-
betsplats utan att behdva byta bostad. Man upptéckte ocksd att perso-
nalomsittningen och den ddrmed sammanhingande 6verféringen av
idéer mellan foretagen inte nodvindigtvis var nigon olidgenhet. Aven
om man tog med sig produkt- och utvecklingsinformation fran ett f6-
retag till ett annat och ddrmed dventyrade “hemligheter”, visade det
sig att konkurrensfordelar kunde skapas genom att ligga i frimsta le-
det i en Oppen konkurrens och att sddana fordelar i sjdlva verket var
storre dn sddana som bygger pd patent och hemlighdllande. Genom att
flera foretag lokaliserades till samma plats kunde dessa fa starkt infly-
tande pa forskningsprioritering inom forsknings- och utvecklingsin-
stitutioner inom omrédet och forma denna sektor sé att den motsvara-
de IT-industrins behov. Man kunde ocksé skapa en i vissa avseenden
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”gemensam kultur” i omradet och ddrmed ge de enskilda medarbetar-
nas tillvaro en attraktiv inramning.

Ett annat exempel som tilldragit sig betydande intresse dr smafore-
tagsnétverken i norra Italien, i synnerhet i regionen Emilio Romagna.
Hir vixte samarbetsformer fram mellan delvis mycket smé foretag,
vilket gjorde det mojligt att i samverkan ataga sig stora uppgifter.
Samarbetet var mojligt tack vare den modemna informationsteknolo-
gin, som gjorde att smaforetagen kunde kopplas ihop till stora pro-
duktionssystem. Piore & Sabel (1983) anser att en ny produktionsfilo-
sofi, som de kallar flexibel specialisering, vixte fram. Varje foretag
utfor en tidsbestdmd, delvis ganska snévt definierad, uppgift, men ef-
tersom det totala systemet bestar av smd enheter, som var och en kan
ldgga om sin produktion ganska litt, f&r det en helt annan flexibilitet
in ett storforetag med motsvarande produktionskapacitet. Flexibilite-
ten kan ytterligare 6kas genom att man fordelar arbetet mellan enhe-
terna. Regionalt forankrade former for samverkan mellan foretag av
liknande karaktir har bdde kartlagts och initierats pA ménga andra
platser, exempelvis i Danmark (Maskell, 1993).

Ett tredje perspektiv pa nétverk finner man i organisationsmonstren
kring den japanska exportindustrin. Utgéngspunkten dr erkdnnandet
att Japan inte dr ndgot utpréglat liberalt organiserat samhille — inte
heller pa de industriella och ekonomiska omrddena. En ekonomisk
historiker som Johnson (1982) visar vilka komplexa samspel som &r
verksamma mellan staten och foretagen samt inbérdes mellan foreta-
gen. Genom Departementet for handel och industri (MITI) satsas sto-
ra belopp offentliga medel pé industriell utveckling, pengar som for-
valtas i komplexa samspel mellan offentlighet och foretag i former
som priglas av konkurrens men ocksé av ett behov av att g8 framét i
grupp” och tillsammans gora Japan starkt utt. Kritiska, vistliga tyck-
are skulle utan tvekan kalla detta “korporativism”. Johnson och andra
framhaller emellertid den utvecklingsdynamiska sidan av detta sy-
stem och ddrmed ocksé sldktskapet med nétverksidéerna. Det var ja-
panska foretag som gick i spetsen for utvecklingen av de mycket om-
fattande underleverantorsstrukturerna som efter hand kom att prigla
exempelvis véstvirldens bilindustri. Tusentals underleverantérer kun-
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de efter hand knytas till samma produktionskedja, med dérpé foljande
krav pa samspel mellan — och koordinering av — formellt sjdlvstindi-
ga foretag. Det var ocks japanerna, som, tack vare sin formga att be-
hédrska samspel mellan foretag, startade den riktning inom transport
och lager, som efter hand har lett fram till den numera vérldsomspén-
nande filosofin om produktion utan lager och ”just in time”-logistik.
Aven modemt kvalitetstankande forutsitter forméaga till samverkan
mellan foretag, bland annat for att det bygger pé utveckling av inter-
nationella kvalitetsnormer.

Aven i ekonomisk teori om innovation, produktivitet och konkur-
rens har samspel mellan foretag kommit att inta en allt centralare po-
sition. Ett ként exempel frdn senare ar &r Porters analys av nationers
industriella/ekonomiska styrka (Porter, 1987), dir just samverkan
mellan foretag sitts i centrum. Virdeskapande sker i dag oftast i fore-
tagskedjor, och det dr kedjans totala organisation som avgor dess slag-
styrka snarare &@n det enskilda foretaget. Ett “just in time”-system kan
i princip inte tillimpas i en kedja om ett féretag bryter monstret. Sam-
spelet mellan foretag forknippas i analysen mera med att foretagen
upptrader som aktorer i forhallande till varandra — t ex som “’kridvan-
de kunder” — &n att deras forhallande formedlas av en anonym, icke
kommunikativ “marknad”. Klusterkonceptet i denna analys &r i stort
sett identiskt med nétverk.

Globaliseringen av virdeskapande processer har ocksd befordrats
av att dven underleverantorer i allt storre utstrackning levererar del-
system och moduler snarare &n bara enskilda komponenter. Detta har
i sin tur utgjort grunden for framvéxten av en form for hierarki av le-
verantorsenheter. Exempelvis har det uppstatt starka delsystemsleve-
rantdrer med egen FoU-verksamhet, som blivit dominerande inom
vissa typer av system. De tillhor ofta stora koncerner. Dessa system-
utvecklare knyter s till sig sina underleverantorer i samspelsmonst-
ret. I fransk bilindustri till exempel talar man om en kaskadmodell
med primérleverantorer (fournisseur pilote) som organiserar sina le-
verantorer (fournisseur), vilka sedan har sina underleverantorer (sous
traitant). Framvixten av sddana system har fatt stor betydelse for nét-
verksdiskussionen. Dels kallas sddana systemmonster i sig sjdlv ofta
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(produktions)nétverk, dels sammanfor de foretag pé ett sitt som ofta
far organisatoriska foljder.

Ytterligare ett omrdde som har bidragit till dagens intresse for nét-
verk dr erfarenheter fran systematiska forsok att skapa organisations-
utveckling (OU) med hjilp av offentliga program och/eller forskning.
I det forsta, virldsbekanta OU-projektet — det som dgde rum i “relé-
monteringsrummet” p4 Hawthorne i Chicago omkring 1930 (Roeth-
lisberger & Dickson, 1939; Gillespie, 1992) — arbetade man med ett
flerérigt experiment som omfattade fem arbetare. Utifrdn detta expe-
riment byggde man en hel skola om motivation och arbetsglddje. Det
visade sig emellertid svért att 6verfora idéer frdn denna grupp pé fem
personer till andra arbetsplatser. Denna erfarenhet upprepades efter
hand som flera experiment genomfordes under fyrti-, femti- och sex-
titalet. Vad man kunde dstadkomma genom experiment p den enskil-
da arbetsplatsen hingde samman med arbetsplatsens vidare omgiv-
ning samtidigt som spridningsméjligheterna dven avgjordes av denna
omgivning. Organisationsutveckling visade sig vara en ’kinesisk ask”
av beroenden, vilket fick OU-tidnkandet att skifta fokus frdn enskilda
arbetsplatser till allt bredare grupper av arbetsplatser och foretag
(Gustavsen, 1990). Nar tidskriften ”Human relations” 1993 gav ut ett
specialnummer om forskning i utvecklingssammanhang (Vol. 46, No.
2), var alla bidrag byggda p4 nitverksprojekt, dvs projekt dar forskar-
na arbetar med ett storre antal enheter samtidigt. Nitverk som central
tanke i utveckling av nya former for arbetsorganisation g&r emellertid
tillbaka till femtitalet (Emery & Oeser, 1958) och fick betydelse i
skandinaviska utvecklingsprojekt redan pé sjuttitalet (Engelstad &
Pdegaard, 1979).

Aven Sverige spelar en roll i nitverkens historia. Dels har Sverige
varit skddeplats for ndgra av de FoU-projekt, som har beframjat nit-
verksidéerna i OU-sammanhang, dels har Sverige varit arena for and-
ra former av nitverksutveckling. Sarskilt viktig i detta sammanhang
ir smalandsregionen. Kommunema Gnosjo, Gislaved, Vdmamo och
Vaggeryd har till exempel fram till dags dato haft en industriell sys-
selsdttning som ligger 1angt Gver genomsnittet for Sverige. Det beror
pa en speciellt hog foretagstithet. Denna téthet i sin tur hdnger sam-
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man med en lokal féretagsamhet som har formats just i sidana kultu-
rella samspel mellan ménniskor och mellan foretag som man nu kal-
lar ndtverk. For ovrigt forekommer det en inte obetydlig aktivitet p&
omrédet i Sverige, ndgot vi skall forsoka dskadliggora i den hir bo-
ken. Det &r ocksé 4tskilliga &r sedan enskilda forskningsmiljoer i Sve-
rige tog upp néitverkstanken med utgdngspunkt framfor allt i ekono-
misk teori (Hidgg & Johansson, 1982).

Nagra drag i den svenska situationen

Det har varit ganska vanligt i nidtverkslitteraturen att hdvda att ndtverk
ir en bestdmd organisationsform som klart skiljer sig frdn andra for-
mer. Redan genomgangen ovan antyder att det 4r mer komplicerat 4n
s&. Dagens nétverksdiskussion dr en produkt av olika utvecklings- och
diskussionslinjer. Om det finns en del gemensamt mellan sméforeta-
gen i Norditalien, japansk industripolitik och skandinaviska OU-pro-
gram, sd ir det ocksd mycket som skiljer. Det forefaller diarfor som
utgéngspunkt lika fruktbart att se nitverksintresset som ett skifte i fi-
gur-bakgrundsrelationer. Samband och kopplingar mellan foretag har
alltid forekommit. Det forhaller sig kanske till och med s att om man
g4r tillbaka till de tidigare faserna av den industriella utvecklingen, s&
var dessa perspektiv mer framtridande @n de var efter det andra
vérldskriget. Under den tidigare fasen var t ex svensk industri for-
modligen mer regional dn nationell — det var orten, regionen och de lo-
kala resurserna och kontakterna som i mangt och mycket avgjorde vad
som skedde. Efter andra virldskriget 4r det i synnerhet tva andra rikt-
ningar som vuxit sig allt starkare; den ena &r idén om det enskilda fo-
retaget pd en konkurrensutsatt marknad som 4r den ekonomiska libe-
ralismens foretagsmodell; den andra idr idén om det starka och
alltomfattande samhéllet som underordnar det enskilda foretaget sina
styrmedel och svarar for dess ledning i ritt riktning i friga om pro-
duktivitet, miljo, etc. Idén om det starka samhéllet foretrids i stort sett
av socialismens och socialdemokratins sitt att organisera sitt tinkan-
de. Mellan dessa tvé riktningar kom sé de regionala och lokala monst-
ren, samarbete mellan mindre foretag osv, efter hand att skjutas i bak-
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grunden. Ingen betydande politisk-ekonomisk gruppering i den sven-
ska samhillsdebatten har hittills uppfattat lokala nétverk som intres-
santa svar pa viktiga frigor.

Efter andra virldskriget har den industriella och ekonomiska ut-
vecklingen i Sverige i stillet starkt préglats av politiska och statliga
initiativ p4 den ena sidan och pé den andra av storforetagens roll. Man
kan kanske sédga att stats-storforetagsdualism blev starkare i Sverige
dn i ngot annat industriland. I de stora utredningarma som in p4 4tti-
och nittitalet foljde i kdlvattnet pé sjuttitalets stora reformer 4r mate-
rialet om nétverkens betydelse mycket begrinsat. Produktivitetsdele-
gationen (SOU 1991:82) ldgger liten vikt p& det direkta samarbetet
och det direkta erfarenhetsutbytet mellan formellt sjélvstindiga verk-
samheter: Arbetsmiljokommissionen SOU (1990:49) foreslar lokala
(kommunala) kompetenscentra for spridning av kunskap, speciellt for
mindre verksamheter, men forutsétter att kunskapsutvecklingen for-
siggér pa centrala ’platser’. Bdda dessa utredningar tar utgdngspunkt i
att man mdste né fram till universella definitioner av sddana fenomen
som god arbetsmiljo, fruktbara utvecklingsstrategier eller den produk-
tiva verksamheten, varefter problemet &r att sprida detta centralt defi-
nierade fornuft ut 6ver hela Sverige. Det &r forst genom utredningen
”Kunskap for Utveckling” (SOU 1994:48) som man fran centralt hall
satt nédtverk och lokala utvecklingskoalitioner pd dagordningen som
ett viktigt tema i svensk debatt och utveckling.

En del av bakgrunden till denna utredning utgérs av erfarenheter
fran Arbetslivsfondens verksamhet. Inte heller denna fond har haft i
uppdrag att stodja nitverk — ALF var avsedd att stodja projekt i en-
skilda organisationer — men betydelsen av nitverk har kommit i fokus
genom fondens arbete. Ddremot togs nétverksutveckling upp redan
for ett antal &r sedan, i Arbetsmiljofonden och i Statens Férnyelsefon-
der. I flera av Arbetsmiljofondens program har idén om samarbete och
utvecklingskoalitioner mellan foretag ingatt, kanske framfor allt i
LOM-programmet (“Ledning, organisation och medbestdmmande”,
en dversikt over detta program finns bland annat i Gustavsen, 1990, se
dven Naschold m fl, 1993). Statens Fomnyelsefonder har betraktat
nitverksutveckling som ett viktigt stod for arbetsplatsfordandring. Fle-
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ra av de exempel som presenteras hir nedan kommer fran projekt som
blivit mojliga tack vare stod fr&n dessa fonder. Arbetslivsfonden 4 sin
sida har ofta gett stod till enskilda projekt som ingétt i ndtverk.

Aven om det centrala Sverige inte forrin sent uppmérksammat nit-
verksutveckling innebér det inte att det saknas exempel och historiska
processer att bygga pa. Vad som intill for kort tid sedan saknats dr
storre satsningar baserade p& samspel mellan offentliga och privata re-
surser. Detta dr nu pa vég att dndras i och med Véxtkraft Ml 4 pro-
grammet. Med utgdngspunkt i EU:s socialfond kommer det, i svenskt
arbetsliv, att anvindas mer &n en miljard kronor per &r over en fyra-
arsperiod for att stodja utveckling i mindre foretag. I denna satsning
spelar nitverks- och regionperspektiv en central roll. Genom att ta upp
tanken om nétverk och beslidktade utvecklingskoalitioner forhallande-
vis sent dr det 4 andra sidan inte s#dkert att Sverige har forlorat s
mycket —de hogt industrialiserade lindernas forsok att stodja utveck-
ling i sm4 och medelstora foretag med hjalp av nitverkspriglade pro-
gram har inte enbart varit framgangsrika. Aven hir ser man ofta att
nitverksidén sitts in som en ny snabbstrategi, som skall 16sa de mest
grundldggande problemen, t ex hur man okar sysselséttningen. Detta
ar knappast ndgon fruktbar vig. Det handlar varken om ndgon ny eller
”snabbverkande” 16sning. Det handlar om att utveckla och praktiskt
anvinda en sida av sambhillet och dess verksamheter som alltid har
existerat, och som pé vissa villkor med fordel kan upparbetas och ut-
vecklas s att organisationen fir en tredje tyngdpunkt vid sidan av sta-
ten och det enskilda foretaget. Efter en sddan upparbetning med viss
bredd och djup kommer man efter hand ocks4 att né resultat exempel-
vis inom sddana omrdden som sysselsittning.

Idén om nitverk kopplas ofta samman med mindre verksamheter.
Detta blir ur foretagsstrategisk synpunkt naturligt, t ex nir nétverk in-
nebir att det enskilda fortaget kan medverka i ndgot som i vissa avse-
enden kan f4 ett storre foretags tyngd. I denna bok skall vi emellertid
forst och frimst se pa ndtverk som en organisations- och utvecklings-
form. Och g6r man det, kan nétverksdiskussionen ocksa féras med re-
ferens till storre foretag. Det forekommer processer som leder stora
foretag i riktning mot nitverkstdnkande. Bland de svenska storforeta-
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gen ser man detta med sirskild tydlighet hos ABB, dér det finns en
vision om att organisera sig i hela 5 000 affarsenheter, som skall fun-
gera i en blandning av sjilvstiandighet och beroende av varandra (Bar-
nevik, 1991). A ena sidan skall man ha kunskapsoverforing och erfa-
renhetsgemenskap, & den andra sidan skall féretagen organiseras s att
principen om bist och billigast dven giller internt inom koncernen,
vilket kriver att man i vissa avseenden ser interna transaktioner som
en marknad. P4 detta sitt ror sig storforetag i en riktning som tenderar
att ge dem en nétverksprigel. Det finns all anledning att rikna med att
ndtverksorganiserade smdforetag och decentraliserade stora koncer-
ner i framtiden inte klart kan avgrdnsas mot varandra. Storkoncerner
och ndtverk blir tva poler for det praktiska organisationstinkandet,
ddr de flesta losningar kommer att hamna i ett omrdde mittemellan.
Utifrdn ett s&dant perspektiv f&r Sverige aktualitet i ndtverksdebatten
ocksd pé grund av att svenska storforetag i vissa avseenden har varit
internationellt ledande vid utvecklingen av decentraliserade organisa-
tionsformer, som byggt pd samverkan mellan smé enheter.

Bokens uppliggning

Av det ovanndmnda foljer att ingen enskild framstéllning av nétverk
kan tdcka annat &n vissa frdgor, teman och processer. Eftersom nit-
verk 4r ett perspektiv snarare dn ett fenomen mdste en heltdckande
ndtverksstudie omfatta alla teman som aktualiseras omkring arbete,
organisation, innovation, ekonomisk och teknisk utveckling osv. Den-
na bok kommer att fokusera p& nédtverk med tv3 kidnnetecken:

For det forsta att de lagger stor vikt vid utveckling och utnyttjande
av kunskap. For det andra att de i detta sammanhang understodjer or-
ganisatorisk utveckling savil i sjdlva nédtverket som i de enskilda med-
verkande foretagen. Man skulle tro att detta skulle utgora en effektiv
begransning, eftersom det mesta som skrivits om nitverk faktiskt inte
giller dessa teman. S& enkelt dr det inte ldngre. Efter hand som kun-
skap blir en allt viktigare faktor dven i ekonomisk och industriell ut-
veckling, kommer kunskapsutveckling att genomsyra mer och mer
ocksd av de traditionella foretagsfunktionerna.
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Utgangspunkten &r, som bokens titel indikerar, organisationsutveck-
lingstraditionen. Denna &r bara en av flera traditioner som lagt grunden
for dagens intresse for och kunskap om nitverk. Det &dr emellertid en
tradition som i vissa avseenden har en sérstéllning. Medan mycket av
nétverksintresset har analytiska utgéngspunkter — tar sikte p4 att beskri-
va och forstd vad som sker — &r det sérpriaglade for OU-traditionen att
man fokuserar pd hur man skapar bestimda konfigurationer i verklig-
heten — t ex hur man skapar nétverk. Utifran ett praktiskt handlingsin-
tresse kommer dirfor denna tradition att bli viktig — &ven om den sjélv-
klart inte ska appliceras utan rimlig hénsyn till den kunskap som finns
ocksd i de andra traditionerna. Hértill kommer att om man tolkar orga-
nistionsutveckling i vid mening, dvs s att begreppet omfattar aspekter
som samspelet mellan offentligheten och verksamheterna och mellan
arbetslivets parter, kan man hévda att i Skandinavien dr mycket av den
utvecklingen organisatoriskt formedlad som i andra ldnder bérs fram av
andra faktorer, t ex kommunikationsteknologi. Det &r knappast en till-
fallighet att ndgra av de till synes mest framgangsrika nitverksforma-
tionerna har dykt upp i Italien, ett samhélle som i stort sett har saknat en
stabil politisk 6verbyggnad. Det finns anledning att tro att just under si-
dana villkor kan lokala och regionala initiativ och processer létt bli
fruktbara. Lika klart dr att i de tédtt sammanvivda, nédstan cementartat
stabila, samhillsstrukturerna i Skandinavien, kommer nétverk och an-
dra lokala utvecklingsformer att ha snévare villkor och bara kunna ska-
pas om den omgivande organisatoriska viven later sig fordndras.

Vi har varit beroende av exempel fran en relativt begridnsad grupp,
nidmligen nitverk dér det finns dokumentation i en eller annan form
eller &tminstone kontaktpersoner som kan bidra med material och
analys. I samband med det projekt, som ligger till grund for denna bok
har vi endast haft begrinsad mojlighet att sjdlva samla material direkt
frén de berorda verksamheterna. Det innebdr att vi i huvudsak har be-
gagnat oss av nitverk, till vilka forskare eller motsvarande professio-
nella resurser varit knutna. De nitverk vi tagit med &dr knappast unika.
Vi inser att det dven finns andra exempel som kunde tagits med. Des-
sa dr emellertid inte s létta att dokumentera.

Presentationen inleds med ett foretag som utvecklat ett nitverk om-
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kring sin egen verksamhet for att méta nya marknads- och konkur-
rensvillkor.

Nista exempel utgér fran det som utan tvekan ar den mest “’klassis-
ka” basen for néatverksbildning i Sverige, nimligen Sméland. Det ror
sig om ett forsok att skapa organisatoriska utvecklingsprocesser i ett
antal smalandsforetag. Hir var tanken att utnyttja existerande néatverk
for att skapa samarbete mellan verksamheter kring sjdlva uppgiften att
driva organisationsutveckling.

Direfter foljer presentation av ett ganska omfattande nitverk av fo-
retag och forvaltningar utvecklade av hogskolan i Halmstad utifrdn en
medveten pedagogisk strategi for larande i arbetslivet.

En annan hogskola, som sett utvecklingen av nétverk av foretag och
myndigheter i regionen som avgorande for hogskolans formiga att be-
tjana sin region, dr hogskolan i Karlstad. Darifrdn 4r nédsta exempel
himtat. Aven hér har det vuxit fram ett omfattande nit av relationer i
samband med hogskolans satsning pé att kartldgga hur man bést orga-
niserar utvecklingsprocesser.

Exempel nummer fem bestdr av ett antal statliga institutioner i
Jamtland, som under perioden 1989-1992 byggde upp ett samarbete
omkring organisationsutveckling och jamstilldhet. Detta exempel be-
lyser framfor allt en konferensmetodik, som &dr nog sé vanlig i organi-
sations- och nitverksutveckling.

Exempel sex dr hamtat frdin Norge och avser ett samarbete mellan
ca femtio foretag p&4 Nordvestlandet. Detta bygger pé ett gemensamt
utvecklingsbolag dir foretagen &r aktiedgare. Detta exempel dr nog
det ndrmaste man i dagens Skandinavien kan komma idén om en “dy-
namisk region”.

Det sista exemplet knyter an till vad som ndmndes tidigare om kon-
vergens mellan smé foretag som slir sig samman och stora foretag
som decentraliserar, och ir en kort genomging av ndgra sidor av
ABBs utveckling.

Som overgripande malséttning har vi haft att hdlla boken kort. Det
innebdr att vi inte gétt in i detalj i vart och ett av nitverken. VAr fram-
stillning har lagts upp s att det skall vara mojligt att identifiera de
idéer och metoder som ligger till grund for utvecklingen av det en-
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skilda nétverket och vilken typ av resultat man uppnétt, si att den in-
tresserade ldsaren har mojlighet att f6lja upp genom litteraturreferen-
ser eller genom direkta kontakter med de aktuella miljoerna, om ldsa-
ren vill g mera in i detalj.

Vi har valt att vid presentationen av nitverk, som har mycket ge-
mensamt, peka p8 nigra sirskiljande aspekter bland annat for att det
hédrigenom blir mojligt att goéra den samlade presentationen bredare.
Konferenser dr exempel p4 ett viktigt inslag i utvecklingen av de fles-
ta nitverk, darfor har vi valt att vid presentationen av jaimtlandsnét-
verket ge konferenser en mer detaljerad behandling, eftersom man hér
utnyttjat detta i sirskilt hog grad. Detsamma géller for andra teman
och resonemang.

Nir man inriktar sig pa nétverk av organisationer, kan man i och for
sig behandla den enskilda organisationen som en ’punkt” utan att g
nirmare in pd de inre processerna. Vi har istillet valt att utdver skild-
ringen av nétverket dven presentera en medverkande organisation for
att forsoka ge en bild av vad medverkan innebdr sett ur den enskilda
organisationens synvinkel. Detta har inte varit mojligt i alla exemplen,
men har genomforts i de flesta fallen. Till detta kommer att ett par av
exemplen i sig sjédlva dr foretag.

Efter presentationen av véra fall foljer en genomgéng av gemen-
samma drag, mer generella metodfrgor etc (kapitel 9). I kapitel 10
diskuteras externt — sérskilt offentligt — stdd till nitverksutveckling.
Relativt f& frigor diskuteras teoretiskt i denna bok. Den é&r forst och
framst ténkt for ett mer praktiskt bruk. Efterhand som “nétverk” har
blivit populdrt och ingdr i allt fler typer av satsningar — t ex Ml 4-
programmet med utgdngspunkt i EUs sociala fond — uppstir ocksé be-
hov av att resonera om nitverk som medel i utvecklingssammanhang
och vad slags metoder och arbetsformer som &r aktuella ndr man skall
skapa och utveckla nitverk.
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2. Sma foretag 1 granslos
samverkan

For den enskilda verksamheten dr nitverk ett sétt att genom samver-
kan, avtal eller allianser uppnd mal som inte kan uppnés pa egen hand.
Syftet med samverkan kan vara olika, det kan vara frigan om att ut-
veckla produkter tillsammans, att f4 tillgdng till vissa insatsvaror eller
att f forsdljningskanaler. I samband med detta, eller som ett mél i sig,
kan man Onska att utveckla sin organisation. Aktuella dr sddana for-
mer for samverkan som finns i exempelvis bilindustrin, dar hierarkiskt
ordnade nitverk organiseras med systemleverantorer och komponent-
leverantorer som viktiga aktorer. I regel fr systemleverantorer bde
ett utvecklings- och produktionsansvar och férvéntas i sin tur organi-
sera underleverantorer. Internationellt har bilindustrins underleveran-
torssystem omstrukturerats snabbast, men samma tendenser finns
dven i andra branscher.

Detta sétt att organisera leverantorskedjan stéller nya och annorlun-
da krav pé foretag. Speciellt smé& och medelstora foretag som tidigare
varit legotillverkare har ofta svarigheter att leva upp till de krav som
stélls pd systemleverantorer. Dessa foretag har i regel varit bra pé att
tillverka enskilda komponenter. De har ocksé varit tillrackligt flexibla
for att kunna anpassa sig till koparforetagens varierande krav. Nar ko-
parforetagen stiller nya krav pé att foretagen bor ta pa sig ytterligare
funktioner och gora mer komplexa produkter (moduler, delsystem),
har foretagen svart att anpassa sig. I regel saknar man tillracklig kom-
petens for att ata sig nya funktioner. I och med att denna typ av fore-
tag oftast ligger vid sidan om regionala centra, ir det ibland ocksi
svért att rekrytera den kompetens som man anser sig behova.

En mojlighet att 16sa &tminstone en del av dessa problem ir att sam-

21



verka med andra foretag. Ett foretag som é&r specialiserat p4 konstruk-
tionsarbete kan d& samverka med ett foretag som har produktionsan-
svaret. Samverkan forenklas om foretagen ligger nira varandra. Typ-
exempel dr de s k industriella distrikten i Italien dér foretagen ligger
geografiskt ndra varandra. Om foretagen ligger geografiskt 1angt fran
varandra &r det inte s ldtt att samarbeta. Datatekniken med den nya
bredbandstekniken for datadverforing dr dé ett bra hjalpmedel. Ett fo-
retag som tagit detta steg och som fétt stod av Arbetslivsfonden &r
Jonsson & Paulsson Industri AB i Ostersund.

Jonsson & Paulsson Industri AB (J&P AB) ir ett verkstadsforetag
med ca 40 anstillda vid tiden for Arbetslivsfondens verksamhet. Till-
verkningssidan bestod av materialberedning, skidrande, samt svets-,
lackerings- och monteringsavdelningar. Till de storre kunderna hor f6-
retag som VME, BT Industries, Ericsson, HIAB och Hégglunds. Fo-
retaget grundades 1989 av tvé dgare med lang erfarenhet frén denna
typ av tillverkning. Tillsammans med fem anstéllda borjade de tillver-
ka verkstadsprodukter.

Foretaget har systematiskt strivat efter att bli systemleverantor till
bla BT Industries AB som tillverkar utrustning foér godshantering
(truckar m m) och VME Industries AB som tillverkar transport- och
entreprenadmaskiner. Bland annat har J&P AB tillsammans med FWT
AB i Mjolby och MIG-Svets AB och BT Industries AB, och for BT
Industries AB ridkning, utvecklat en fyrvégstruck for l&nggodshante-
ring. P4 detta sétt kan BT Industries AB, som 4r en hogvolymtillverka-
re, behélla och utveckla 14gvolymprodukter. Denna specialtruck var i
serieproduktion inom ett r. Enligt foretaget har det varit avgérande for
framgangen, att tillverkningen har skett hos en mindre, samspelt grupp
av tillverkare med smé overheadkostnader som ocksé har haft mojlig-
het att pdverka produkten under utvecklingsfasen. D4 man riknar med
att foretagen dven i framtiden kommer att kopa kompletta moduler och
dir leverantorsforetaget har bade konstruktions- och produktionsan-
svar, ser J&P AB detta som en mgjlighet for vidareutveckling. Forut-
om med ovannidmnda foretag har man redan ett méngarigt samarbete
med andra foretag utanfor ldnet, bland andra med HIAB i Hudiksvall,
Higglunds i Ornskoldsvik och Sundsvalls Verkstider.
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Metoder, arbetsformer

Foretaget har forsokt att utveckla sig frdn ren underleverantér av de-
taljkomponenter till systemleverantdr. Detta innebér bl a att man tar
pé sig ett konstruktionsansvar for detaljer som man sjilv tillverkar och
samtidigt tillsammans med andra foretag ett storre konstruktionsan-
svar for produkten.

Detta forutsitter ocksd en omstrukturering av koparens roll, i detta
fall en tillverkare av truckutrustning. Denne mdste vara beredd att 14g-
ga ut en del av sina uppgifter, som exempelvis konstruktion. I detta
fall slumpade det sig sd att BT Industries omorganiserade sin kon-
struktionsavdelning och nigra av konstrukforerna slutade och gjorde
sig sjédlvstindiga. En av dessa konstruktoérer samarbetar nu med J&P.

For att samarbetet skall fungera kridvs dock vissa saker. Foretaget
J&P AB maéste skaffa sig en del ny kompetens speciellt vad giller kon-
struktion. Det innebir ocksd en adekvat utrustning, i detta fall CAD-
utrustning. For att kunna kommunicera med andra foretag krivs ut-
rustning for datakommunikation. Bland annat kriavde foretaget VME
att J&P skulle inféra EDI, bilindustrins system for overforing av
handlingar och dokument via telenitet. Foretaget har ocksd infort
CNC-styrda verktygsmaskiner vilket innebér att man nu kan dverfora
data mellan CAD och CNC-maskinen.

I borjan av samarbetet med konstruktéren — som befinner sig 80
mil frin Ostersund — diskuterade man projekt och konstruktioner
per telefon. Skisser skickades per fax och svérare problem 16stes
vid méten. Det blev dock uppenbart att man behdvde snabbare och
effektivare hjidlpmedel. Genom ett konsultforetag fick man mojlig-
het att delta i ldnsstyrelsens teknikspridningsprogram. Detta pro-
gram syftade till att mindre foretag ska f4 tillgng till ny produk-
tionsteknik och fé forutsittningar for att korta avstanden till kunder
och samarbetspartners med hjédlp av avancerad informationstekno-
logi.

Efter analys av problem och mdjligheter beslutade foretaget att del-
ta i tvd projekt. Genom dessa projekt skulle man kunna korta ledtider
och gora produktionsprocessen effektivare med hjilp av CAD, CAM
och CNC. Konkret behévde man:
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— kunna presentera och diskutera skisser och konstruktioner pé di-
stans och dokumentera resultaten

— overfora CAD-filer, datorkonstruerade ritningar, mellan foretagen
via telekommunikation

— ha gemensam tillgang till ritningar fré&n ett ritningsbibliotek.

— kunna ha méten om utveckling, projekt och produktion per bild-
telefon for att spara tid och kostnader

— minska ledtider i hela processen och effektivisera verksamheten
samt skapa bittre mojlighet att hélla kontakt med kundema och
marknaden.

En forutsittning for att kunna utnyttja datatekniken effektivt var att
kunna anvinda det nya nitet for datadverforing ISDN (Integrated Ser-
vices Digital Network). Detta nit innebdr helt digital trafik, inga mo-
dem behovs. I detta flertjanstnit kan man Overfora flera tjanster — tal,
data, video — via en och samma teleledning.

Man kopte ocksd bildtelefoner som utnyttjade ISDN-systemet. Med
bildtelefonen kan man dels se varandra men ocksd visa ritningar och
diskutera l6sningar. Produktionspersonalen kan exempelvis fotografe-
ra detaljer som ir under montering och via bildtelefonen diskutera
dessa med konstruktoren.

Den nya teknologin innebér ocksé att man arbetar parallellt vid pro-
duktutveckling och konstruktion. Man kan sdlunda forverkliga det
som efterstrdvas i stora foretag — concurrent engineering. Alla — dven
produktionspersonalen — har mdjlighet att ge synpunkter och tillfora
kunskaper pi ett tidigt stadium.

Utmirkande for foretaget ar att man insdg att man inte kunde gora
endast en sak i taget utan att man maste arbeta parallellt med flera oli-
ka fordndringar. S& inforde man samtidigt som man arbetade med tek-
niska losningar ett kvalitetssdkringsprogram som kommer att resulte-
ra i certifiering i enlighet med ISO 9000 standarden. Detta 4r delvis en
foljd av krav som koparforetagen stiller.

Man har ocksd genomfort ett omfattande arbetsmiljoprogram som
bl a ledde till att man fick tidningen Metallarbetarens arbetsmiljopris
for 1992.
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1996 hade foretaget vuxit till 75 anstéllda inkluderande ett dotter-
bolag med 17 anstillda som sysslar med ombyggnad av jarnviagsvag-
nar. Man har ocksa flyttat frin ursprungliga S 000 kvm fabriksyta till
enf d SJ-byggnad pd 25 000 kvm. Omséttningen &r idag ca 140 milj
kronor. Storleken pé foretaget har visserligen inneburit minskad di-
rektkontakt med alla anstdllda men man har behdllit ett system med
personalmoten en gdng per ménad. Att man har behéllit samarbetsfor-
mer som har utvecklats under den forsta tiden har inneburit att ut-
vecklingsarbetet i nuvarande organisation fungerar bittre dn i foretag
av motsvarande storlek. Detta visade sig bl a i omflyttningen av hela
verksamheten till nya lokaler som genomfordes pa fyra dagar tack
vare vilorganiserade och engagerade medarbetare.

Kommentar

Detta exempel dr med forst och framst darfor att det belyser en typ av
process som ménga svenska verksamheter idag &r involverade i. Fran
att ha varit ett konventionellt foretag som kunde uppfatta sig som en
”spelare” i en mer eller mindre frimmande marknad vdvs man allt
starkare samman med andra verksamheter. En viktig faktor nar det
giller att utlosa processer av denna typ dr behovet av att leverera mer
omfattande och mer komplicerade produkter, ocksé ofta med hogre
rotationshastighet pd produkterna, 6kad vikt pd smd serier osv. Den
lilla verksamheten star infor problemet att upptrdda som om den skul-
le varastor, i termer av kapacitet for produktutveckling och konstruk-
tion, delvis ocksd produktion. Tillvigagingssittet dr di att sld sig
samman med andra — andra foretag eller resurser som kan styrka t ex
konstruktionssidan genom att tillféra avancerad kompetens, hjélp att
fa nya system pé plats osv.

Exemplet illustrerar samarbetsutveckling med utgdngspunkt i ett
foretagi en bestamd fas av foretagets dynamik. Val av andra exempel
kunde belysa samma trend i andra faser och dimensioner. Det finns en
generell tendens av global natur i riktning mot att verksamheter — sm4
som stora — stdndigt fors tdtare samman i virdeskapande kedjor och
andra konfigurationer. Under senaste tid har uttrycket "quilting” tagits
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i bruk for att beskriva den nya industriella varldskartan — ett monster-
stycke dér de olika monsterdelarna dr hopfogade s att de utgoér en hel-
het.

Denna virld méste organiseras — antingen det sker i liten eller stor
skala. ”Nitverk” dr ett av de begrepp som kommer in i detta samman-
hang. Medan det ovan namnda exemplet inte satts in i organisatoriska
dimensioner, kommer kommande exempel att sétta dessa i centrum.
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3. Utveckling i ett traditionellt
natverksomrade: Smaland

Sméland 4r - dven utanfor Sverige — kint for sin foretagsamhet.
Kommunema Gnosjo, Gislaved, Vaggeryd och Vdmamo framstér i
manga avseenden som sméforetagandets hjdrta i Sverige. Regionens
befolkningsunderlag dr 80 000 och av dessa dr ca 20 000 sysselsatta
huvudsakligen i varuproduktion som fordelas pd omkring 1 500 fore-
tag. Den industriella sysselsittningen utgor ca 50 % av den totala sys-
selsittningen, en extremt hog siffra i en vérld dér dven starka industri-
lander har problem med att uppritthélla en industriell sysselsittning
pa 20 %. Antalet anstéllda varierar mellan 5 och 150, med undantag
for ndgra f4 storre foretag.

De dominerande sektorerna dr trd-, metall-, maskin-, guammi- och
plastindustri. En stor del av foretagen fungerar som underleverantrer
och tillverkar relativt enkla produkter dven om man ocksa i Sméland
kan urskilja tendenser till att underleverantorer i tilltagande utstrick-
ning levererar moduler och delsystem och inte bara enkla komponen-
ter. Det finns ocksé en fardigvaruindustri inom omrédet, ddar mobelin-
dustrin dr sédrskilt betydelsefull.

Man har allmént antagit att denna region préglas av ett ganska tétt
nétverk av relationer, i synnerhet sddana som har anknytning till grun-
dande och ledande av foretag. Nitverket fungerar dels informellt, dels
genom ett antal mer formella associationer som t ex industriférening-
ama som &r béde talrika och aktiva. Dessa fungerar som métesplatser
och arenor dér kontakter skapas och vidmakthdlles, information utby-
tes osv.

Det ér inte helt klarlagt vilka normer och vérderingar som préglar
den smalidndska industrikulturen. Men det &r allmént antaget att strév-
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sambhet, flit och entreprenorskap tillhor de centrala virdena. Hart ar-
bete och praktisk finurlighet har kommit att uppfattas som nyckeln till
framgang. Det tycks ocksé ha varit s8, att om en person som arbetar i
ett foretag onskat att starta eget, s& har han kunnat forvinta sig stod
och hjilp fr&n sin arbetsgivare snarare dn att bli betraktad som en il-
lojal utbrytare och ny konkurrent. Det har ocksé existerat en dmsesi-
dig hjdlpsamhetsnorm mellan etablerade foretag, i det avseendet att
man bor hjdlpa varandra att effektuera en order som é&r for stor for den
enskildes kapacitet. Och ir det friga om en order man sjélv inte kan
ta, hdnvisar man till ett annat foretag i regionen osv. P4 detta sitt har
en entreprendrsfunktion kommit att f4 goda forutséttningar, vilket ger
en rimlig forstaelse for titheten av smd och medelstora foretag, som
huvudsakligen etablerats av lokala krafter. Samtidigt som flit och f6-
retagsamhet star hogt i kurs, har man haft en mer negativ syn pé for-
mell utbildning och akademisk arbetskraft som foretagsresurs. I en
studie (Orjasiter, 1991) rapporteras att antalet civilingenjorer bosatta
i denna foretagskulturs hjédrta — Gnosjo — vid en given tidpunkt var tva
eller tre.

De frikyrkor som préglar denna del av Sméland har ocksé spelat
roll for utvecklingen, bland annat som arenor dir man kan tréffas re-
dan innan man utvecklat en industriell struktur eller vid sidan av en
sddan struktur. Frikyrkornas roll bidrar ocksé till att skapa nétverkets
gemensamma virderingar och att frimja arbetsetik och solidaritet.

Ett forsok till utveckling av samarbete mellan foretag

Inom detta omrade gjorde Arbetsmil jofondens program “Ledning, or-
ganisation och medbestimmande” (LOM, for utforligare uppgifter se
Arbetsmil jo6fonden 1990; Gustavsen, 1990) ett forsok att initiera orga-
nisationsutveckling med metoder som beskrivs mer i detalj i senare
kapitel. Programmets grundldggande idé var att utveckla verksamhe-
ternas arbetsorganisation genom en “’gor det sjdlv”-strategi, dir man
bland annat utnyttjade forskning som en stddjande resurs. Huvudak-
torer skulle emellertid vara ledning och anstillda i det enskilda foreta-
get. LOM-programmet s&g som sin huvuduppgift att etablera vissa
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former av relationer och samspel mellan de lokala parterna, i synner-
het att inrdtta arenor och spelregler for dialoger. Eftersom man i en
strategi av detta slag lagger mindre vikt vid teoretiskt etablerade syn-
punkter pa vad som dr god organisation, uppstér ett behov av att fran
annat hdll skaffa fram idéer och erfarenheter som drivkraft for ut-
vecklingen. En grundtanke i LOM-programmet var att samarbete och
erfarenhetsutbyte mellan verksamheterna skulle kunna fylla denna
funktion genom att utvidga det erfarenhetsunderlag som enskilda fo-
retag kunde dra nytta av. Till att borja med satsade man pé att skapa
sddant samarbete mellan foretag inom en ram av smé foretagsgrupper
med ett mindre antal deltagare — som huvudregel fyra foretag — men
med intentionen att bygga ihop sddana grupper till storre nétverk. Ett
viktigt verktyg var konferenser, dir exempelvis fyra verksamheter
deltog for att diskutera utvecklingsbehov och mojligheter till samar-
bete.

Projektet i Sméland kom till efter kontakt med ett flerkommunalt
projekt som omfattade kommunema Gnosjo, Gislaved, Vaggeryd och
Vidmamo, som gick under namnet ”Ostbo-Vistbo arbetsmarknad”.
Man hade tagit upp frigan om vad som kunde goras for att forbéttra
tillgdngen pé kvalificerad arbetskraft i regionen — en stort problem un-
der &ttitalet. Ledare for projektet var Torsten Samson, tidigare perso-
nalchef pa Gislaveds Gummifabrik.

Niér man fr&n LOM-programmets sida fann detta initiativ intres-
sant, var det bland annat dirfor att man hir sg en mdjlighet att bygga
pa existerande nitverk, och ddrigenom lédttare komma fram till en nét-
verksbaserad uppldggning av ett utvecklingsarbete pa bredden. Det
hade varit svért att starta frdn noll.

Ett behov av utveckling fanns ocks4 i Smaland. Aven om “Gnosjo-
andan” innebdr att foretagen skall ha ett gott forhallande till sina an-
stdllda, s hade man problem med rekrytering av arbetskraft. Delvis
héngde detta samman med regionens struk tur, men man antog dven att
organisationsmonstren i foretagen kunde ha betydelse, en viss disku-
tabel paternalism, samt att den i stor utstrackning enkla produktionen
medforde mycket ensidigt upprepningsarbete. En utveckling av ar-
betsroller och arbetsmiljo och en viss “modemisering” av foretagens
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organisation kom darfor att framstd som naturliga mal att sikta mot
inom regionen. Det kan papekas att ocksi Arbetslivsfonden en tid se-
nare kom att stédlla samma diagnos.

Projektet

Tvé startkonferenser och tvd uppfoljningskonferenser arrangerades
och fem foretag deltog. Ytterligare tre foretag deltog mera sporadiskt.
Forskare fr&n Lunds universitet (Margaretha Ardeberg och Michael
Lundin) medverkade i projektet for att hjdlpa till med att organisera
aktiviteter och for att gora analyser av utvecklingen. Arbetsorganisa-
toriska problem kom att framsta som centrala.

Av de fyra foretag som deltog pé den forsta startkonferensen kom
tre att utveckla planer dir en forbéttrad arbetsorganisation stod i cent-
rum. Hos det fjarde ville man framst koncentrera sig pa den fysiska
miljon — bland annat p4 grund av mingden kemiska &mnen som fanns
pa foretaget — men Onskade ocksd ta upp arbetsorganisation. Olika
framtida monster skisserades. I ett av foretagen, en storre fabrik, vil-
le man styra utvecklingen mot uppdelning i mindre produktverksté-
der, i ett annat ville man satsa pé arbetsgrupper som ersittning for de
individuella arbetsrollema. I ett foretag ville man kombinera grupp-
utveckling med nya arbetsledarroller. I ett foretag, som kom med i
projektet vid en senare tidpunkt, hade man redan startat en utveckling
i riktning mot integrerade ledningsfunktioner i produktionen under
nyckelordet “fabrikor”. I stéllet for en uppdelad, funktionsrelaterad
ledning samlade man alla funktioner pa en hand i produktionsomra-
den med upp till ett femtital arbetare, som i sin tur organiserades i
mindre grupper. En sddan fabrikor skulle tillfora foretaget — som dr
ett av de storre i regionen — en del av de kvalitéer som antas existera
i mindre foretag som leds av grundaren/dgaren, nimligen att leda-
ren/fabrikoren har en djup ansvarskénsla samtidigt som alla omréden
leds p4 ett integrerat sitt i stillet for att underordnas specialister pa
exempelvis teknik, ekonomi, personalférvaltning. Tanken var att er-
farenheter frén detta initiativ skulle kunna tas till vara dven i de andra
foretagen, dven om det inte nodvéndigtvis var tal om att kopiera
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monstret. Samtidigt kunde man ge det féretag som utvecklat fabri-
korskonceptet en mdjlighet att testa sina erfarenheter i ngra andra
verksamheter.

LOM-konceptet presenterades for andra grupper och organisationer
i regionen, bland annat for grupper som arbetat med utveckling och
forbittring av existerande bostadsomriden for att gora levnadsvillko-
ren mer attraktiva. Det holls foredrag hos industriféreningama inom
omrédet men dven i andra organisationer och foreningar.

Erfarenheten av detta initiativ i “nétverkens hemort” i Sverige dr
inte s ldtt att sammanfatta i nigra fa ord.

De involverade foretagen satte igdng utvecklingsverksamhet ldngs
de linjer de skisserat under konferensen. Det blev vissa dndringar och
diskontinuiteter i processerna men inte mer @n vanligt. Den kontaktyta
som etablerats genom startkonferenserna — och ddirmed sammanhéng-
ande aktiviteter — verkade ha fyllt sin funktion: att initiera utveck-
lingsprocesser dér sddana inte fanns och att f4 existerande processer
att bli bredare och g snabbare.

Samtidigt som den utvecklingsdynamik som pagick i det enskilda
foretaget var lika bra som vad som var normalt i sddan verksamhet pé
ttiotalet (mellanstora industriféretag ) — i vissa avseenden kanske
over det normala — blev emellertid inte nitverksidén s& fruktbar. De
aktiviteter som lanserades for att stodja ndtverksformationen — bland
annat erfarenhetsutvecklingskonferenser — vann bara begrinsat gehor
och efter hand gled verksamheterna ifrdn varandra igen. Enskilt fort-
satte foretagen med sin egen utveckling men lade féga vikt p4 samar-
bete med de andra verksamheterna som projektet hade fort ihop dem
med. De aktiviteter som lanserades for att rekrytera nya verksamheter
till samarbete — t ex via industriféreningar — fick liten praktisk effekt,
i varje fall p kort sikt.

Kommentarer

Bortsett fran att kontaktmonstret i Sméland kan ha spelat en viss roll
for att fa ett antal foretag att medverka, forefaller inte den historiskt
givna nétverksstrukturen att ha spelat ndgon viktig roll, varken i posi-
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tiv eller negativ riktning. Vad LOM-initiativet betrdffar fick man
knappast ndgon draghjilp av ”’Gnosjoandan”. Men man tycks inte hel-
ler ha hindrats av nigra viktiga begransningar med anledning av att in-
itiativet inte passade in i de etablerade monstren i Sméland. Det kan
finnas flera skal till att ett initiativ av det slag som togs med LOM-pro-
grammet inte passar in i regionen: Det kunde tdnkas kollidera med
forharskande virderingar i omradet, t ex for att det kom utifrén — det
finns en utbredd skepsis i Sméland mot allt som kommer fran Stock-
holm. Eller for att det var alltfor akademiskt — det var ocksa ett forsk-
ningsprogram. Man kunde ocks4 tédnka sig att den vikt man lade vid
partsforhdllande i LOM-programmet skulle kunna hamna i konflikt
med den gingse uppfattningen om att det dr ledaren som ska driva
fram fordndring och inte parterna i gemenskap.

Det kan ocksd hivdas att en stor del av produktionen i Sméland ir
enkel och egentligen inte erfordrar ndgon bred utvecklingsorientering
i de foretag som star for produktionen. Det racker om man tillimpar
en lopande rationalisering, sd att man stdndigt kan leverera billigare.
Det har ocksd hévdats (Brusco, 1986) att foretag med enkel produk-
tion ofta far s& blygsamt netto pa sina produkter att de inte kan bygga
upp négra utvecklingsresurser.

Synpunkter av det hér slaget kan nog gélla atskilliga foretag i Smé-
land. Det finns emellertid ocksa tillrickligt manga foretag i regionen,
som inte tillverkar enkla produkter, som har relativt god nettointikt
och hyggliga utvecklingsresurser och som dessutom har lért sig att ut-
nyttja all slag kompetens, inklusive akademisk arbetskraft och offent-
liga FoU-resurser. Det borde under alla omstédndigheter vara mojligt
att driva utvecklingsprocessen en bra bit, innan tillgdngen pé& siddana
foretag ar uttomd.

I den mén man ér intresserad av att finna foérklaringar som &r av di-
rekt operationell betydelse i forhallande till den mélsattningen, att fa
igdng nya utvecklingsprocesser i Smdland, ir det antagligen andra
faktorer man bor lagga vikt vid. Formodligen forst och framst bristen
pé lokala resurser i form av ndgon som kan ta pa sig entreprenorens
uppgifter och lyfta fram ett initiativ av det hér slaget. Detta dr ocksa
en viktig aspekt, eftersom Sverige nu gir in i en fas ddr man ligger
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storre vikt vid utveckling i nitverksform i sm& och mellanstora fore-
tag. Aven om det inte nodvindigtvis foreligger ndgon motsittning
mellan den traditionella smélandskulturen och sddana perspektiv
som ingér i modemnt organisationstdnkande, stir det dock klart att
smélandskulturen har sina viktigaste funktioner p& andra omriden.
Den har skapat entreprenorer som har skapat verksamheter, men nu
dr det tal om nya samarbetsformer mellan verksamheter. Medan or-
ganisationsutveckling i traditionell mening ligger inom ramen for
den enskilda verksamheten, och darfor kan styras och administreras
via det enskilde foretagets etablerade organ, kriaver nédtverk som skall
stodja utvecklingsprocesser att man tar hand om funktioner i omrédet
mellan verksamheterna. Dessa funktioner dr dessutom ganska méng-
sidiga och miste skétas med en viss flexibilitet. Det kan vara friga
om initiativ, etablering av kontaktarenor, stdd till projektutveckling
etc. Det dr darfor ofta n6dvéndigt att ha en aktor med ndgorlunda
bred kompetens — utan att vara expert pé alla omrdden — som kan tré-
da in och stodja processen dir det uppstér luckor eller andra behov.
Sé&dana stodenheter miste ha en organisatorisk och ekonomisk bas
och eftersom de inte automatiskt ingér i verksamheternas ekonomis-
ka system innebdr det att de ofta miste ha offentligt stod. I detta sam-
manhang finner man en ganska sldende olikhet mellan det industriel-
la kdmomradet i Smaland och flera av de Ovriga regioner som
beskrivs i denna bok, ndmligen att det inte finns nigon hogskola eller
motsvarande centrum som naturligt hor till Ostbo-Vistboomradet
som man kan uppfatta som “’sin”. Regionen &r omgiven av sddana in-
stitutioner — hogskolorna i Jonkoping, Véixjo och Halmstad samt uni-
versitet och hogskolor i Goteborg. Alla dessa ligger emellertid pa ett
visst avstdnd och betjdnar s& pass manga andra att de inte kan betrak-
tas som "hemmahdrande” i det aktuella omradet. De uppfattas up-
penbarligen mera som en marknad, dit man vinder sig till den som i
forhallande till den aktuella uppgiften dr “bdst och billigast”, inte
som potentiella medarbetare i fasta strategiska allianser. Problemet ar
att nitverk dr nigot annat dn rena marknadsrelationer. Att anvédnda
sig av regionala hégskolor blir annorlunda och vi dterkommer till det
i flera av de foljande kapitlen. Nu &r det inte s att alla villyckade
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former av nétverksutveckling av den typ som diskuteras i denna bok
alltid dr knutna till regionala hogskolor. Det finns exempelvis ett nét-
verk i Norge, som beskrivs i kapitel 7 (Nordvestforum). Dér har man
ett eget utvecklingsbolag, som tar hand om en rad uppgifter knutna
till ndtverksutvecklingen. Inte heller ndgot sddant bolag existerar i
smélandsregionen.

De ovan nidmnda reflexionerna gjordes utifrén erfarenheter fran
LOM-programmet under slutet av ttiotalet och utifran enstaka forsok
att fora vidare initiativet under de ndrmast féljande &ren. N&gra dagar
innan denna bok skulle gé i tryck kom en av forfattarna ater igen i
kontakt med utvecklingsprocesserna i Sméland genom att ha ansvaret
for en utvecklingskonferens for Vixtkraft Mal 4 partnerskapet i omré-
det — tillsammans med Svenska EU Programkontoret. Den bild som
da framtrddde var radikalt annorlunda &n den tidigare. Exempelvis dr
det utvecklingsbolag som man tidigare kunde efterlysa nu i bildande,
med site i Gnosjo och med dndamaélet att betjina hela regionen. Antal
projekt som &r pa vig att skapas under M4l 4 paraplyet 4r mycket
hogt, relativt den aktuella verksamhetspopulationen —négot som tyder
pa att ett blandat offentligt-privat initiativ nu gir hem betydligt bttre.
De omgivande hogskolorna borjar att ldgga in mer verksamhet i om-
rddet och, sdvitt man kan se, med framgang. Samarbetet mellan kom-
munema och foretagen ser ut att gi in i en ny fas, priglad av langt
titare kontakter osv. Den bild som nu framtridder &r en kraftig foridnd-
ring av regionens organisation — frin att vara ett entreprenorsnétverk
till att bli betydligt mer av ett totalt nitverk med manga typer av akto-
rer i samarbete med varandra. I det industriella kirnomradet &r arbets-
16sheten fortfarande mycket 1g (2-3 %) nigot som tyder pi att de
processer som nu vixer fram klarar att uppritthélla regionens indu-
striella kidnnetecken.

Trots denna utveckling tror vi inte att den tolkning man gjorde tidi-
gare var felaktig. I Smaland, som i mdnga omréden av svenskt arbets-
och néringsliv generellt, har nittiotalet medfort nya utmaningar och
nya problem men ocksa ny dynamik. Nya krafter har borjat gora sig
gillande och dessa krafters forméga att skapa nya strukturer &r tydli-
gen storre 4n de som verkade tidigare. Det blir spinnande att se den
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fortsatta utvecklingen — det industriella kimomradet i Smdland (Gno-
$j0, Gislaved, Vaggeryd och Vdmamo) kan komma att bli det ledande
exemplet i Sverige pa en ekonomisk och dynamisk region.
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4. Ett pedagogiskt perspektiv:
Natverket kring hogskolan
1 Halmstad

Kinnetecken

En av de hogskolor som profilerat sig nér det géller att fungera som en
resurs for den regionala utvecklingen ar hogskolan i Halmstad. Dir har
man byggt upp ett ganska omfattande nit av projekt i foretag och hos
myndigheter i regionen. Dessa projekt omfattar allt fr&n enskilda verk-
samheter via grupper av verksambheter till nitverk. Nagra exempel:

Nadtverk Halland giller Halland som jordbruksomrdde och &r ett
samarbete med Hallands Lantmén. Sedan 1990 har hogskolan varit
engagerad i ett projekt om landsbygdens sociala och ekonomiska liv
och framtid. Uppgiften har varit att skapa en utvecklingsorganisation
som kan ta upp och bearbeta problemet i sin helhet. Hogskolan har i
detta sammanhang deltagit i organiserandet av ett nétverk, dir delta-
gama kommer frén enskilda lantbruk, frdn lantbrukskooperativ, fran
lantbrukets organisationer och myndigheter i regionen. Under denna
tid har man genomfort konferenser och seminarier, enkitundersok-
ningar, cirkelledarutbildningar och projektgrupper for att arbeta med
framtidsfrigor (Svala & Andersson, 1993).

NordNet @r ett projekt ddr forskarna arbetar med tva verkstadsfore-
tag och deras kunder. Utgdngspunkten var hur interna milj6- och
organisationsforhallanden i foretag pdverkar kundrelationerna. P4 for-
skarnas initiativ inledde man rundabordskonferenser med verkstads-
arbetare, arbetsledare och foretagsledning. Genom att inrikta sig pa
specifika produkter vid dessa samtal fick man igdng en diskussion om
hur produktionsfléden sdg ut och vilket yrkeskunnande som kréavdes
av dem som medverkade i produktionen. Dérifrdn gick man vidare till
utvecklingen av en arbetsorganisation, som kunde kombinera bittre
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kundrelationer med bittre miljo- och arbetsférhallanden (Eriksson,
m {1 1993).

Innonet dr ett projekt, vars syfte &r att stidrka formagan hos sma och
medelstora foretag att driva en kontinuerlig innovationsprocess. Ett
led for att stdrka denna formaga r att etablera samarbete mellan fore-
tag och mellan dessa 4 ena sidan och instanser som kan fungera inno-
vationsstottande & den andra. Starten var hér en enkét som gick till 202
foretag och foljdes upp med intervjuer i ett tjugotal. Direfter fortsatte
projektet med regelbundna néitverkstréffar. De omfattar idag 15 fore-
tag i tvd geografiskt atskilda nitverk (Lundberg & Tell, 1994).

Jdamstdlldhet i organisationer ir ett projekt bestdende av tre storre
organisationer: Postverket (regionalt), ett kdmkraftverk och ett skol-
distrikt. Grundtanken ir att genom dialog- och diskussionsmetoder
gora kvinnors och méns sprakspel synliga och likvirdiga pa arbets-
platserna samt att ldra sig hantera olikheterna. P4 sa sétt hoppades
man kunna uppnd bittre kvalitet i arbetsrelationerna och ett effektiva-
re sétt att organisera arbetet (Hansson & Ljungberg van Beinum,
1992; Hansson, 1993; Ljungberg van Beinum, 1994; jfr 4ven kapitel
6).

Dessutom finns ytterligare ett antal projekt, dven sddana som ror
andra slags organisationer 4n foretag och myndigheter. Bland annat
organiserar man sedan ndgra ar regelbundna féreldsningar och semi-
narier till vilka intresserade foretagare, anstillda och andra i arbets-
livet verksamma bjuds in. Hogskolans Centrum for Arbetslivsut-
veckling (CAU) har ocksd tillsammans med hogskolan tagit
initiativet till och deltar i en arbetsvetenskaplig utbildning som sker
i form av ett tredrigt utbildningsprogram — arbetsvetenskapliga pro-
grammet — och som enstaka kurser som riktar sig i forsta hand till yr-
kesverksamma.

CAU samarbetade ocksd med Arbetslivsfonden (ALF) pa flera siitt.
CAU och hogskolan kanaliserade egna resurser — som projektarbeten
inom utbildning och FoU-projekt — till foretag och andra organisatio-
ner som bedrev utvecklingsarbete med stod av bidrag frdn ALF. Lika-
sd samarbetade man med fonden omkring ett projekt for systematisk
formedling av erfarenheter och kunskaper frdn ALF-stodda projekt.
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Man har ocksa fatt EU-medel for att tillsammans med parter i and-
ra europeiska lander driva olika program inom bl a gemenskapsinitia-
tivet Employment samt Adapt. Hér ingdr breda satsningar pa kvinnli-
ga foretagare, nitverksprojekt med kommunala enheter och sméfore-
tagamitverk. Denna verksamhet, som dels &dr indirekt i forhéllande till
foretag och myndigheter, och dels géller omrdden med oklara gréinser,
gor att det inte 4r mojligt att ange ett bestdmt antal samarbetsprojekt.
Talet dr emellertid stort och kan férmodligen liknas vid det nétverk
som hogskolan i Karlstad utvecklade i Varmland (kapitel 5).

Utgangspunkter och metoder

Projekten vid Centrum for Arbetslivsutveckling vid hogskolan i
Halmstad ger tillsamman med projektens forhistoria en bild av hur da-
gens intresse for nétverk och regionala utvecklingskoalitioner vuxit
fram. Med utgéngspunkt frin analyser av Kjell Eriksson m fl (Eriks-
son & Holmer, 1991, Eriksson, 1993) skall vi se p& den inre logiken
hos denna process.

Utgangspunkten finner man i Géteborg snarare 4n i Halmstad och
i ett vélként svenskt fenomen, ndmligen studiecirklar. Studiecirklama
har sina rétter 1angt tillbaka i den speciella svenska tappningen av den
europeiska upplysningsrorelsen. Studiecirkeln som idé ir ett pedago-
giskt, universellt anvindbart instrument, som blev sérskilt betydelse-
full inom det omrdde som kan kallas fortbildning eller vuxenutbild-
ning av arbetare. Studiecirklarna skulle som all annan traditionell
pedagogik i huvudsak férmedla kunskap till sina deltagare, men kom
att prdglas av tanken att utbildningen méste ha nédra anknytning till
praktisk erfarenhet och mdjliggora aktivt deltagande. Studiecirklama
mdste representera en annan pedagogik dn den att ldsa ldxor och bli
forhord av ldrare.

P4 sjuttitalet kom s&dana cirklar att anvidndas i samarbetet mellan
forskare och arbetare/fack i Goteborg. Det handlade inte bara om att
formedla allmén kunskap utan ocksd om att bearbeta specifika pro-
blem, t ex nedldggningen av Goteborgs varvsindustri. Cirklama inrik-
tade sig pé att belysa de problem som hade samband med varvskrisen,

38



som krisens orsaker och mdjligheterna till alternativ sysselséttning.
Diarmed intridffade en viktig fordndring av studiecirklamas uppgift.
Samtidigt omvandlades denna form av cirklar till forskningscirklar,
sedan forskare kommit in som resurspersoner.

Ett problem var att i konfrontation med stora och akuta kriser var
det inte s mycket man kunde utrétta genom studiecirklar. Forstdelsen
for krisens orsaker — till exempel “kapitalets logik” — gav inte speciellt
starkt underlag for att forhindra krisen eller skaffa nya arbetsplatser.
Dirfor borjade man efterhand att inrikta cirkelarbetet pd existerande
arbetsplatser och mer normala situationer.

I sddana mer normala situationer visade det sig att studiecirklarna
t ex kunde bidraga till de lokala fackforeningamas forstdelse av sin
och foretagets situation pd ett sitt som kunde ha praktisk betydelse.
Man kunde stérka den enskilde foriroendevaldes och arbetarens insikt
och handlingspotential och ddrmed ge studiecirklama effekt i varda-
gen.

Ett nésta steg i utvecklingen blev att bredda urvalet av samarbets-
former: Studiecirklama kompletterades med undersékningar av ar-
betsplatser, med att arbetare och fortroendemén gick pa kurser pé uni-
versitetet, med seminarier och konferenser etc. Det blev mer ett
system av aktiviteter, skraddarsytt for olika former av kunskapsska-
pande och kunskapsformedling. P& detta sitt kunde effekten forstir-
kas genom att man fick mojlighet att bearbeta mera komplexa pro-
blem under langre tid i mer differentierad form.

Parallellt vixte ocksd en tendens fram att forsoka knyta studiecir-
kelsverksamheten si ndra som mojligt till existerande processer i del-
tagarnas foretag. Utan en sddan anknytning kunde studiecirkelarbetet
latt g pd tomgéng.

Eriksson pépekar att det huvudmonster, som efter hand utkristalli-
serades i detta samarbete, var att forskamma stod fér metodik och pro-
cesstinkande medan ménniskorna frn arbetsplatsen bidrog med in-
nehéllet. Det blev med andra ord inte forskningens uppgift att visa upp
for arbetarna ’sanningen om deras arbetsplats”, utan istéllet att hjidlpa
arbetarna att sjdlva “griva dir de stod” (Lindqvist, 1976) for att citera
ett parallellt pedagogiskt grepp.
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Foljande dr en sammanfattning av vad den utvidgade studiecirkel-
formen dé stod for:

1) Man hade utvecklat en form fér samarbete omkring kunskapsut-
veckling byggd pd komplementaritet mellan forskning och ”anvin-
dare”.

2) Man hade definierat vad som tycktes vara en naturlig arbetsdelning.
Forskningen hade i huvudsak ansvaret for process- och kartlagg-
ningsmetoder och arbetarna for att anvdnda dessa metoder till att ge
innehéllet (forstielsen av den konkreta arbetsplatsen).

3) Deltagamna fick ett bredare perspektiv och en mer positiv syn pé 14-
rande och utbildning, vilket ledde till att de tog nya initiativ pé det-
ta omréde.

4) Som all utbildningsverksamhet, som inte alltid dr knuten direkt till
specifika processer pd arbetsplatserna, fick dven studiecirklarna sin
mest genomgripande betydelse for deltagamnas sjidlvforstaelse och
sjalvutveckling.

5) Nir studiecirkelarbetet kunde knytas till pdgdende fordndringar
inom deltagarnas foretag som de skulle kunna paverka, fick arbetet
dven betydelse for konkreta arbetsplatsprocesser.

6) Fackforeningarna fick en bittre koppling till utbildning och kon-
fronterades med utvecklingsarbete.

Men &dven detta monster har sina begriansningar: Man har bara kon-
takt med en av foretagsparterna, och man kan bara hjilpa deltagarma
pé vissa punkter, t ex att finna alternativa végar i foretagets interna
rationaliseringsprocesser. Foretagets val av afférsstrategi, kundrela-
tioner osv kom att dven fortséttningsvis ligga utom rackhdll for den-
na arbetsform.

Mot denna bakgrund uppstod intresset for en kunskapsstrategi med
relation till bdda parterna i foretaget och med mojlighet att ta itu med
storre problemomréden, som exempelvis ledningsfradgor, produktut-
veckling etc. Och hir dr vi framme vid bakgrunden till den projekt-
och utvecklingsstrategi som idag tillimpas av Centrum for Arbetslivs-
utveckling. Genom att dra in alla aktorer i den enskilda organisatio-
nen, genom att koppla ihop organisationer och genom att tinka regio-
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nalt férsoker man skapa en utvecklingsstrategi som tidcker s mycket
som mojligt. Naturligtvis kommer dven i fortséittningen viktiga frigor
att hamna utanfor — viktiga marknader och mycket annat ligger fortfa-
rande utanfér Halmstads lokala arbetsomrdde — men man kan likvil
arbeta med betydligt fler parametrar.

Overgangen fran den kontinuerligt utvidgade studiecirkelsmodel-
len till en brett upplagd utvecklingsstrategi med utgdngspunkt i regio-
nen lyftes fram genom medverkan i LOM-programmet. LOM-pro-
grammets dialogmetodik infogade sig naturligt i det monster, som
redan hade utvecklats, och de dirmed sammanhéngande tankarma om
utvecklingsorganisation passade vil in i studiecirkelns monster. Hir
har man ett exempel pé hur ett externt program kan infogas i en lokal
process och hjélpa denna process vidare med s liten diskontinuitet
som mdojligt.

Det batteri av metoder och arbetsformer som anvinds dr omfattan-
de. Forhallandevis konventionella metoder, som exempelvis intervju-
undersokningar, anvénds i ritt hog grad. Man engagerar sig dven i de-
signtinkande, som t ex i NordNet-projektet. Utgéngspunkten &r
emellertid att metoderna skall frimja en utvecklingsprocess. Niar man
skall etablera och driva sddana processer, anvdnder man ett brett
spektrum av olika arenor, roller etc, som efter hand har kommit att f&
namnet utvecklingsorganisation (kapitel 5). Exempel:

— Studiecirklar, forskningscirklar, utvecklingscirklar
— Vuxenutbildning via kurser

— Dialogkonferenser

— Tréffar med lokalsamhillet

— Dialogbaserade projektgrupper

— Informationsnétverk

— Newsletter

— Studentprojekt

— Foreldsningar och seminarier

— Referensgrupper

Skriddarsydda arenor for dialoger, diskussioner och kommunika-
tion utgor kdman i CAU:s verksamhet. Den grundliggande idén dr
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att ett sddant nit av utvecklingsorganisatoriska element ska finnas
pa platsen for alla viktiga omrdden och anvéndargrupper i regio-
nen.

Ett exempel: Tvitteriet i Torup

Thvitteriet i Torup tillhér landstinget i Halland. 1991 tog tvétteriet kon-
takt med hogskolan i Halmstad med en forfrigan om hjilp med att
omorganisera sin produktion och forbéttra sin arbetsmiljo.

Man forsokte skapa sig en bild av tvitteriets situation bl a genom
intervjuer med samtliga cirka 80 anstillda. Intervjuerna genomférdes
i form av diskussionsorienterade gruppinterv juer.

Genom anknytningen till landstinget hade tvitteriet haft en siker
kundkrets, eftersom det etablerats for att betjina landstingets olika in-
stitutioner, i synnerhet sjukhusen. Efter hand hade emellertid tvétteri-
ets priviligierade stillning kommit att upphora genom att principen
om fri konkurrens inforts for tjdnster av detta slag. Landstingets insti-
tutioner kan nu tvétta hos den som tvittar bést och billigast, varfor
tvitteriet i Torup méste konkurrera pa en 6ppen marknad. Samtidigt
rdder Gveretablering i tvétteribranschen, vilket gor konkurrensen
hérd.

I denna konkurrens finns det atskilliga marknadsfaktorer utéver pri-
set som man kan spela med. Tvittkvalitet dr naturligtvis viktig, och
dartill kommer den tid tvitten tar i ansprak, vilket system man har for
transport till och frin tvitteriet, formaga att tillgodose enskilda kun-
ders behov, osv. Kraven pé tvitteriet har att géra med formigan att
hantera tvitt med varierande grad av nedsmutsning, tvitt som fordrar
olika slag av kemiska metoder eller som i sig sjilv bestar av kompli-
cerade kemiska kombinationer.

Genom intervjuerna kartlade man vad som kunde reducera tvitteri-
ets forméga att tillgodose sddana funktionella krav:

— Rigid hierarkisk organisation foérhindrade flexibel anpassning till
enskilda kunders behov.

— Specialiserat arbete kunde ha en negativ inverkan pd formégan att
iaktta kvalitetskrav.
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— Ledningen, som hade stor sakkunskap, hade en tendens att generellt
behandla de anstillda som mindre kompetenta.
— Kommunikationsproblem mellan mén och kvinnor.

Mot bakgrund av denna intervjuundersokning arrangerades en konfe-
rens. I den deltog 30 av de anstillda inklusive hela ledningen. Nigra
dagar senare arrangerades en “minikonferens” — en forkortad version
— for ovriga anstéllda. Konferensen resulterade bland annat i ett antal
teman, som skulle sté i fokus for den fortsatta utvecklingen:

— Produktion och arbetsledning

— Produktionsplanering

— Information och kommunikation

— Arbetsrotation, arbetsutvidgning, kompetensutvidgning
— Kundkontakter, service och kundinformation

— Tekniska forbéttringar

— Forebyggande hilsovard

— Introduktion av nyanstillda och faddersystem

For vart och ett av dessa teman tillsatte man en projektgrupp. Under ett
halvar var all personal engagerad i de olika projektgruppera. Utdver
detta fanns en partsgemensam skyddskommitté, en ledningsgrupp, en
samrddsgrupp med roterande medverkan frin personalen, samt arbets-
platstréffar dér tvitterichefen regelbundet motte alla anstéllda.

Bland de foridndringar som har skett i organisationens struktur som
foljd av detta initiativ kan ndmnas:

— Arbetsrotation, ocksé over funktionsgrénser. I princip har man som
mal att alla anstillda skall ldra sig alla arbetsmoment

— Plattare organisation, bl a genom minskat behov av ledningsfunk-
tioner

— Omdefiniering av arbetsledarrollen mot mer stédjande och samord-
nande i forhallande till ett mer kvalificerat operatorsskikt

— Kvalitetsforbittringar, bl a genom inférande av ISO-standard

— Atgirder for bittre kundkontakter

— Regelbundna arbetsplatstriffar dir mindre grupper produktionsper-
sonal mots och utbyter information och erfarenheter.
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Resultatet av satsningen 4r att man klarat sig i konkurrensen, trots att
man forlorat en monopolstéllning och kastats ut pA marknaden. Detta
innebdr i sig sjdlv en mycket stark forbittring pé totalsystemniva.
Dessutom anses organisationen ha fatt en mycket Oppnare intern kom-
munikation, samtidigt som sociala strukturer speglar uppgifter snarare
in kotterier.

Till skillnad fran flera andra nétverkspriaglade CAU-projekt ar tvét-
teriprojektet inte i forsta hand préglat av utvecklingssamarbete direkt
mellan foretag. I stillet dr det ett exempel pa samarbete mellan Ar-
betslivsfonden, hogskola och ldnsarbetsndmndens konsultorganisa-
tion “Arbetslivstjinster”. De olika organisationerna samarbetar, alla
tillsammans med foretaget: Hogskolans Centrum for Arbetslivsut-
veckling har hjilpt till att planera och organisera foretagets utveck-
lingsprojekt — baserat p4 medverkan av hela personalen — och funge-
rar dven i fortsdttningen som resurs. Man ger utvecklingshjilp till
foretaget, samtidigt som en av forskama far material till sin doktors-
avhandling. Man bidrar med forslag till 16sningar pd problem som
kommer fram i utvecklingsprocessen. Konsulter fr&n “Arbetslivs-
tjanst” utnyttjas som resurs nir det giller relationsproblem och vid be-
hov av individuell rehabilitering osv.

Kommentar

Som alla andra nitverksbyggen aterspeglar det monster av organisa-
tioner som nu 4r knutna till Hogskolan i Halmstad olika forutséttning-
ar och perspektiv, t ex regionalpolitiska. I friga om detta ndtverk kan
det emellertid finnas anledning att framhélla vad man kunde kalla de
pedagogiska perspektiven —om &n i ganska vid mening.

Bakgrunden till dagens pedagogiska perspektiv hittar man i studie-
cirklama. Ovan beskrevs den utvecklingsdynamik som ledde frén stu-
diecirklar till ett brett upplagt nitverksprogram. Jamfort med studie-
cirklar visar bilden delvis upp ganska stora skillnader: Medan den
enskilda studiecirkeln dr en avgrinsad social gruppering, ir ett regio-
nalt nitverk betydligt vidare i friga om antal deltagare. Dessutom &dr
deltagandet mer sammansatt i den mening att alla viktiga gruppering-
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ar inom de medverkande organisationerna dr representerade. En tredje
olikhet &r att medan studiecirklama i Goteborg uppstod som en f61jd
av en kris, forsoker man i dagens verksamhet férhindra kriser genom
att exempelvis bidra till utvecklingen av ett foretags verksamhet innan
det uppstar ndgon kris. Samtidigt finns likheten att det i sista hand dr
samma slags problem man arbetar med, ndmligen att anvénda kun-
skap for att vidmakthélla och utveckla arbete och arbetsplatser. Man
kan dirfor sidga att den vig man valt speglar en nodvindig utveckling.
Kunskapsbaserad problemlosning i arbetslivet krdver bredd, snabb
problemdefinition, samarbete mellan ménga aktorer, forméga till
komplext arbete osv. Om man inte organiserar sig for att bemaéstra det-
ta, kommer kunskapstillforseln att f& ringa betydelse eller leda till en
process p4 tomgang. Att f& veta vad man borde ha gjort for att forhind-
ra nedldggning av ett foretag som redan &r nedlagt, kan kanske ge en
viss tillfredsstillelse, men knappast ndgot mer.

Hogskolan i Halmstad tycks vara pionjir nér det géller att skapa en
hogskoleorganisation som aterspeglar denna form av pedagogisk stra-
tegi. Utover vanliga utbildningsaktiviteter har hogskolan elva enheter
som har till uppgift att lagga upp och driva FoU-verksamhet, bland
dem Centrum for Arbetslivsutveckling. Dessa centra ser utvecklingen
av ett bra, regionalt kontaktnit som en viktig uppgift tillsammans med
formaga att ta initiativ till och driva projekt som utgér fr&n anvéndar-
definierade problem. Genom kontaktnitet och utvecklingsprojekten
skapar man mojligheter for studenterna att gora sina studieuppgifter
vid arbetsplatser i regionen. En “’foretagsby” — Teknikcenter — héller
pé att vixa fram i nédra anslutning till hogskolan och erbjuder ddirmed
dnnu en kontaktarena.

Idén med mindre, ofta regionalt orienterade hogskolor, som p4 sin
tid lanserades med manga och stora malsittningar i Sverige, 4r i vissa
avseenden fortfarande ett oavslutat projekt. Det forvintas av hogsko-
lorna att de skall bedriva utbildning och forskning samt vara ett stod
for det omgivande samhéllet med avseende pa sdvil ekonomisk ut-
veckling som vilfidrdsutveckling (det som numera kallas ”den tredje
uppgiften”). Vad man ofta forbiser, 4r att om de nya hogskolorna skall
kunna leva upp till dessa tre mélséttningar, si méste det ske simultant,
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dvs genom aktiviteter som har en positiv effekt pa alla tre malen sam-
tidigt. Dessa hogskolor dr vanligtvis inte stora nog att bedriva utbild-
ning frikopplad fran forskningen, som i sin tur riskerar att bli frikopp-
lad frn regionala anvédndarintressen. Integration dr emellertid svér i
sig sjdlv, och det stora problemet hér ir forhéllandet till de regionala
anvindarintressena. Det &r ytterst f& regioner i Sverige som &r fyllda
med Silicon Valley-liknande high tech-foretag eller stora offentliga
institutioner som ivrigt véntar p4 en foreldsning om de senaste idéer-
na frén ”Center for Organizational Learning” vid MIT. Det man oftast
triffar p4 dr smé verkstadsforetag, kommunala institutioner som med
ett dussin anstillda skall leva upp till tidens alla krav pé service. Ge-
mensamt for de flesta 4r att de inte bara &dr osikra pa vad slag kunskap
de har behov av, de 4r — framfor allt — osékra pd hur man gér till viga
for att ta kunskap i bruk. Att betjidna dessa kriver andra grepp 4n for-
medling av tematiskt organiserat teoretiskt kunnande. Istillet &r sjédlva
grimden for samarbetet en fungerande utvecklingsprocess, som méste
skapas och bedrivas efter lokala forutsittningar. Forst nédr en sidan
process 4r etablerad, kan man 6ver huvud taget tala om att dra in avan-
cerad datakunskap eller raffinerade system for kvalitetssidkring. Nar
en sddan process blir sjidlva kdman i hgskolornas férméga att uppfyl-
la ’den tredje uppgiften” maste emellertid ocksé den processen goras

till ett forskningstema. Hur gér man da det? Hér har de smd och mel-
lanstora hogskoloma inte f&tt mycket hjdlp. Svensk utbildnings- och
forskningspolitik dr genomgiende konventionell och bygger i hog
grad pa att man utnyttjar de stora universiteten och centrala hogsko-
lorna som modell. Disciplinorienterad utbildningsverksamhet kombi-
nerad med disciplinorienterade, avstindspriglade, analytiska och ofta
neopositivistiska forskningsideal — ett krav som utifrin stindigt stills
pa de nya hogskolorna — later sig déligt kombineras med de strategier
en ny hogskola méste folja om den skall leva upp till sitt tredelade
mandat. Det ir istdllet nodvindigt att sétta de lokala och regionala ut-
vecklingsprocesserna i centrum och definiera dem som ett hogt prio-
riterat forskningstema — och inte bara som en forutséttning for annan
forskning. Det tycks som om hogskolan i Halmstad &r bland dem som
har kommit en bit pa vég nér det géller att forma en innovativ strategi
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som kan forena forskning, utbildning och stdd till regionala processer.

CAU i Halmstad — och andra grupper och institutioner som banat ny
vég for att fullfélja ”den tredje uppgiften” — har hittills inte entydigt
lyckats visa hur den uppgiften ska fusioneras med forskningen. Emel-
lertid kan man gé vidare pé den vig som bl a Halmstad har stakat ut.
Man l6ser inga problem genom att dnnu en géng repetera girdagens
forskningsideal. For 6vrigt hédnvisas till Toulmin & Gustavsen (1996)
for en ndrmare presentation av var forskningen omkring lokala och re-
gionala utvecklingsprocesser star idag och vilka vetenskapsteoretiska
argument som denna forskning har som utgéngspunkt.
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S. Organisering av
utvecklingsprocesser:
LOM-programmet vid hogskolan
1 Karlstad

Karaktaristika

Aven nitverket kring hogskolan i Karlstad startades som ett led i
LOM-programmet. Natverket kom till p4 initiativ av forskare vid hog-
skolan. Forskama har ocks3 stétt for mycket av det understdd jande ar-
betet i samband med nitverkets uppbyggnad. Forsta halvaret 1993
bestod ndtverket av 14 delprojekt. Dessa dr av sinsemellan olika ka-
raktér, exempelvis i friga om deltagare. Nigra av projekten bestar av
enskilda organisationer, ndgra av mindre grupper av organisationer,
ndgra av en storre samling organisationer med delvis oklara grinser.
Inom varje enskilt delprojekt ar olika former for deltagande mojligt,
och deltagama kommer vid varje tidpunkt att befinna sig i olika faser.
Slutligen ir de medverkande organisationerna av olika slag och spén-
ner frdn vanliga foretag och myndigheter via grupper av institutioner
(t ex fritidsgérdar eller servicehus) till alla dem som i princip 4r enga-
gerade i nédringsutvecklingen i en kommun (Kristinehamn). Det dr
darfor svart att ange ett exakt antal “deltagande organisationer” i nét-
verket. Enligt en sammanstéllning gjord i borjan av 1993 (Engelstad
& Gustavsen, 1993) ror det sig brutto om bortat 200, i den meningen
att man via de olika delprojekten stdr i forbindelse med ett antal olika
typer av verksambheter, och dessa tillsammans uppgdr till s& ménga en-
heter.

Specifikt for programmet &r att sjdlva ndtverksuppbyggnaden har
skett utifrdn ett mer uttalat analytiskt schema dn for de andra nitver-
ken som beskrivs i denna bok. De flesta faktorerna i detta schema &r
desamma som i t ex nitverket i Halmstad, men man har genomgéende
gjort dem tydligare. Nyckelordet i detta tydliggérande dr utvecklings-
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organisation, dvs de organ, roller, aktiviteter osv som tillsammans bil-
dar den apparat som driver fram utvecklingen. Darfor dr det motiverat
att sitta detta koncept i centrum vid presentationen. Man startade ock-
sd med ett tydligt tidsperspektiv. Frn borjan gjorde man klart for sig
att det skulle ta 8 — 10 r frin initieringen tills man var i den situatio-
nen att man hade skapat, konsoliderat och institutionaliserat ett nat-
verk av ndgon tyngd och betydelse i regionen.

Utgangspunkter/metoder

Bland annat genom att Per H Engelstad blev knuten till forskargrup-
pen i Karlstad, kan man sédga att mycket av arbetets utgdngspunkter
stdr att soka i de erfarenheter av fordandring och strategier for forand-
ring som gjorts under &rens lopp med utgéngspunkt frén den socio-
tekniska skolan. Denna skola 4r historiskt starkt knuten till faltforsok
med sjilvstyrande arbetsgrupper. Det gjordes ett antal sddana forsok i
Norge under 60-talet. De foljdes av ett antal forsok i Sverige nigra fa
& senare (URAF-programmet, se Sandberg, 1982; Philips, 1988;
Stjernberg, 1993). Som beskrivits i Gustavsen (1990) hade denna sko-
la steg for steg avldgsnat sig frdn experimentella férdndringar i enskil-
da foretag och strivade istillet mot 6kad bredd genom att arbeta med
grupper av foretag. Redan pd 70-talet sjosattes de forsta projekten
grundade p utvecklingssamarbete mellan organisationer (Engelstad
& Odegaard, 1979). Behovet att tdnka i termer av bredare nitverk som
fordndringsbas kom att ytterligare forstiarkas under 80-talet. D4 man
1986 med finansiering genom LOM-programmet skulle inleda ut-
vecklingen av ett regionalt natverk, syntetiserade man mycket av de ti-
digare erfarenheterna i form av idéer om hur nétverksutvecklingen
skulle bedrivas.

I motsats till Jimtlandsnitverket (kapitel 6) startade man i Varm-
land frén noll, sétillvida att man inte hade négra verksamheter till
hands som forklarat sig intresserade av att medverka. Allt méiste byg-
gas upp frdn grunden. Man méste darfor rdkna med en stegvis upp-
byggnad. Av detta skél ansdg man det viktigt att gora en &tskillnad
mellan program och projekt, dar program hinfor sig till hela nitver-
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ket, medan projekt hanfor sig till de enskilda delar som programmet
kunde komma att besté av. Programmet som helhet, sdvil som de en-
skilda projekten inom programmet, skulle besti av en kombination av
“anvédndare” — dvs foretag, myndigheter osv — 4 ena sidan och en stéd-
struktur med bland annat forskningen & den andra.

P4 savil projekt- som programnivé tdnkte man sig en utveckling i
tre huvudfaser: den forsta fasen kallades uppkoppling (link up) och
ddrmed menas den fas dir anvédndare och stodresurser kopplas ihop.
Fas tvé dr utvecklingsfasen — naturligtvis med en rad underfaser — och
till sist tinkte man sig en institutionaliseringsfas, dir det monster som
hade vuxit fram blev permanentat. Det &r viktigt att observera att man
redan fran starten som centralt mal hade att permanenta det nya monst-
ret. I fond- och programsverige ér det inte minst det ledet som visat sig
vara ett grundlidggande problem. Utvecklingsstod ges i Sverige sé gott
som alltid for begrinsad tid och utan att exempelvis de olika fonderna
sjélva tar ndgot ansvar for konsolidering och institutionalisering. Man
insdg dirfor redan frén borjan, att man maste Gverskrida den tidsram
som LOM-programmet hade.

Dessa uppgifter utgor grunden for utvecklingsorganisationen, dvs
de organisatoriska element som har sirskilt ansvar for att initiera och
driva utveckling, eller som i varje fall ofta aktiveras i utvecklingssam-
manhang. Inom den enskilda verksamheten kan det handla om pro-
jektgrupper, arbetsplatstréffar etc men dven studiecirklar som beskri-
vits i kapitel 4. Av viktiga utvecklingsorganisatoriska element, som
man tinkte sig i Karlstad kan nimnas strategiforum. Ett strategiforum
ar ett organ for diskussion av strategi, koordinering, utvecklingsmeto-
der osv pé sivil projekt- som programnivA. Ett sddant organ skall med
andra ord finnas i savil det enskilda projektet som pé hela program-
mets nivd. Deltagandet kan variera efter omstindigheterna, men i
princip ror det sig om representanter for de medverkande organisatio-
nerna och andra viktiga intressenter inom det berérda omradet samt
ofta regionala partsrepresentanter (ibland dven centrala), representan-
ter for myndigheter eller andra viktiga regionala institutioner samt tva
forskare. En viktig princip nér det giller forskare i Virmlandspro-
grammet dr att forskningen alltid skall vara representerad av tva per-
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soner (eller fler, men aldrig bara av en). For 6vrigt hade man ténkt att
konferenser skulle vara ett viktigt inslag, i en form som hade stor lik-
het med den som anvéndes i Jimtlandsnitverket (kapitel 6) men med
ndgot storre variation beroende pa den enskilda konferensens dmne
och kontext.

Startpunkt: Seminarium om ”forskarstott utvecklingsarbete”

Processen inleddes med ett seminarium som arrangerades hosten
1986. Till seminariet inbjods bdde forskare och praktiker. Seminariet
var omfattande och kridvde sex fulla arbetsdagar av deltagama. Lika-
fullt anmaélde sig cirka S0 deltagare frin foretag, myndigheter, parter,
utbildning och forskning.

Seminariets teman var aktionsorienterad forskning, socioteknisk
design, dialogkonferenser som metod samt utvecklingsstrategier pa
program- och projektnivd. Man féste stort avseende vid, att den peda-
gogiska processen — dvs sittet pd vilket seminariet genomférdes —
skulle reflektera monstret i det utvecklingsarbete man ville fi iging.
Eftersom nitverk bygger pé horisontella relationer dér ett stérre antal
personer medverkar och dar alla ger och tar, kom detta monster att bli
grunden for seminariet. Olika temata introducerades av olika personer
som sedan vidareutvecklades genom diskussioner. Diskussionema al-
ternerade mellan grupp- och plenarmoéten, ungefar enligt samma mons-
ter som beskrivs i Gustavsen (1990, sidorma 48-65). P4 s4 satt far den
enskilde seminariedeltagaren en viss erfarenhet av de arbetsformer
som skall anvidndas nir sjdlva nitverksutvecklingen skall 4ga rum.

Forutom att fungera som forum for behandling av ett antal teman av
betydelse for nédtverksutvecklingen, 14g bakom seminariet tanken att
kunna etablera sddana kontakter med foretag och myndigheter att de
forsta projekten skulle kunna séttas igdng. Seminariet ledde ocksé di-
rekt till tv3 projekt; ett tillsammans med ett antal fritidsgérdar i Karl-
stad och ett i ett stdlverk (USAB i Munkfors). Kontakter fran detta in-
ledande seminarium fick efter hand betydelse ocksé for andra projekt.

Det ar viktigt att understryka att grundtanken bakom ett seminari-
um som detta varken dr att “formedla ett budskap” eller att ”’sdlja ut-
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vecklingsprojekt”. Den huvudsakliga avsikten &r att undersoka moj-
ligheterna for ett samarbete om utveckling genom att ta reda pd om
man kan nd en rimlig grad av gemensam forstielse for verksamheter-
nas och regionens problem och en enighet om en gemensam strategi.
I stillet for att fora en helt obunden diskussion om sédana frigor —
som létt blir konturlds och konklusionsfri — uppmanas deltagama i
stéllet att komma med 4sikter om specifika idéer och metoder, men pé
ett sdtt som innebdr kritisk granskning av den egna situationen och
dess problem.

Nista steg: Strategiforum pa programniva

Nir det stod klart att man kunde starta programmet, etablerades ett
strategiforum. I detta forum ingick regionala partsrepresentanter,
medlemmar av LOM-programmets centrala sekretariat, anvéindaror-
ganisationer samt forskare. Man holl i genomsnitt fem méten per &r.

Ett s&dant forum &r inte en styrkommitté. Styrningen av de enskilda
projekten ligger forst och frimst hos den enskilda organisationen och
dimnist eventuellt hos ett strategiforum pd projektniva. I nitverksut-
veckling som bygger pé frivillighet frin deltagamas sida, finns det
inte mycket utrymme for styrning. Men strategiforum &r inte heller
nigon referensgrupp, som triffas d& och d& for att sdga vad man
“tycker”. Uppgiften for strategiforum dr forst och frimst att frimja
nétverket genom att tillféra goda idéer om vad man vid varje enskilt
tillfdlle bor gora, t ex nya organisationer man bor s6ka kontakt med,
nya omrdden man bor forsoka tdcka osv. I ett regionalt utvecklings-
program uppstér det hela tiden positioneringsfrigor, och det &r fram-
for allt dessa som strategiforum skall behandla. Dértill kommer att
strategiforums egna medlemmar 4r viktiga kontaktskapare. Det inne-
bér att ett strategiforum maéste solidarisera sig med programmet och
dess mal och arbete for att uppné bésta mojliga resultat.
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Det forsta projektet: Fyra fritidsgardar

Fritidsgdrdama &r smé organisationer mitt i antalet anstéllda, daremot
kan de ha ett stort antal deltagare i sina aktiviteter. P4 grund av sitt be-
gransade omfang och relativt fi “teknologiska bindningar” hade fri-
tidsgdrdama den fordelen att fordndringar kunde genomforas forhél-
landevis snabbt. I bdrjan av en nitverksutveckling kan det vara
betydelsefullt att uppnd resultat ndgorlunda snabbt, och detta leder till
att de “tunga” projekten, som kraver stor insats dver 1ang tid, placeras
langre ut i processen.

P4 fritidsgdrdama inledde man med en dialogkonferens, som pa-
gick en dag och dér all personal deltog tillsammans med nigra repre-
sentanter for ”anvidndama”, dvs. ungdomar och forildrar. Dialogkon-
ferensen visade bland annat att fritidsgdrdama existerade i ett négot
oklart grainsomrdde av kommunal aktivitet med delvis svaga ekono-
miska resurser, mindre &ndamadlsenliga lokaler m m. De hade inte hel-
ler ndgon entydig forankring hos eller stod fr&n ungdomama och de-
ras fordldrar.

Det viktigaste steget som togs i detta projekt var etablerandet av ett
strategiforum pd projektnivd. Dar hade man dels med politiker och ad-
ministratorer frdn det berérda omrédet och dven ledamna frén de fyra
fritidsgdrdarmma, representanter for fackforeningama samt forskare.
Motena dgde rum pi fritidsgdrdama efter ett rotationsschema. Aven
om deltagamna i detta strategiforum inte representerade s mycket nytt
i forhdllande till tidigare diskussioner om fritidsgirdar, si represente-
rade detta strategiforum en ny arena. Aktdrerna kom att inta annor-
lunda positioner i forhéllande till varandra, vilket beredde vig for nya
sétt att framfora argument och synpunkter pa.

Resultaten av dessa diskussioner blev att man tog bort en administ-
rativ nivd, befogenhet och ansvar flyttades nedét i organisationen, och
atgirder vidtogs for att utveckla relationema mellan fritidsgdrdama
och deras anvindare, t ex genom att arrangera storre familjetriffar.
Man uppnddde ocksd en kostnadsreduktion per besokande med ca
20 %. ‘
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Vidare utveckling

Under loppet av perioden 1986—91 kom man att utveckla 14 projekt.
Dessa projekt berorde ett brett spann av organisationer, frin vanliga
foretag och myndigheter via olika former for offentliga serviceverk-
samheter — tandldkarmottagningar, dldreboende osv — till organisatio-
ner som var mer utvecklingspréglade och kanske @ven temporira, som
exempelvis ett antal projektgrupper som arbetade med utveckling av
niringslivet i Kristinehamn. Aven arbetslivets parter hade kommit
med som projektdeltagare och inte bara i strategiforum och andra or-
gan.

Nitverkets roller for den enskilde deltagaren:
AB Storfors och samarbete i stilindustrin

I privat sektor har Karlstadprogrammet huvudsakligen varit inriktat
mot stalindustrin, dir projekt forst etablerades i Uddeholm Strip Steel
AB (USAB) i Munkfors och direfter i Avesta Sandvik Tube AB
(AST) i Storfors, med pafoljande forskarbistdnd och spridningseffek-
ter till ASTs fabriker i Fagersta och Torshilla. F6ljande framstillning
giller primért projektet vid AST i Storfors, och bygger pa rapporter
utarbetade av de projektansvariga forskama Birgitta Johansson-Hiden
och Curt Riftegérd.

Fabriken i Storfors framstéller rostfria, somlosa stlror i en enkel
produktionslinje. Linjen bestir av en “svetsdel” och en “avslutnings-
del” med tilldgg av vissa stodfunktioner. Bemanningen har under pro-
jektperioden 1988-93 varierat mellan 80 och 90 personer.

Férankringsfasen for projektet inleddes hosten 1988 med en rekry-
teringskonferens for bl a partsrepresentanter fran tva olika stalforetag.
En serie forberedande moten pd AST bidrog till att det dér bildades en
huvudmannagrupp (strategiforum) och dérefter (hosten 1989) genom-
fordes en dialogkonferens for samtliga anstéllda. Ménatliga méten i
huvudmannagruppen och &rliga dialogkonferenser for alla anstéllda
(en dag) kom under de f6ljande &ren att utgéra stommen i den utveck-
lingsorganisation som blev det centrala stodet i LOM-projektet vid
AST.
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Projektutvecklingsfasen vid AST kinnetecknas av att problemen
dndrade karaktidr och att arbetsformer och utvecklingsorganisation
dndrades i flera steg. Vid det forsta steget etablerades regelmaéssiga ar-
betsplatstedffar i totalt 11 “naturliga arbetsgrupper”, dér alla anstéllda
kunde diskutera problem och framfora forslag till forbattringar i pro-
duktion och administration. Alla forslag listades och 6verfordes till en
speciellt etablerad prioriteringsgrupp for vidare behandling och verk-
stdllande. Under &ret fram till nésta dialogkonferens registrerades ca
380 forslag, dir ca 70% rorde sig om tekniskt/maskinella forbéttring-
ar. Att ndstan 60 % av forslagen redan var effektuerade vittnar om god
initiativkraft i utvecklingsarbetet. Forskamas utvarderingssamtal med
de 11 gruppema visade att det stora flertalet anstéillda sdg positivt pd
de nya arbetsformema.

I steg tvd av projektfasen satte dialogkonferensen (oktober 1990)
nya utvecklingsuppgifter i fokus, forst totalkvalitet och direfter foran-
dringar i arbetsorganisationen (driftsorganisationen). Samtidigt fort-
satte forslagsverksamheten. Utvecklingsorganisationen supplerades
med en ny prioriteringsgrupp for kvalitet. Emellertid kom hdosten
1991 och vdren 1992 framfor allt att priglas av stora storningar i fore-
tagets produktion. Hosten startade med 1dgkonjunktur, minskad orde-
ringéng och uppsigningar, som f6ljdes av omfattande maskinavbrott
och hot om nedlédggning. Det slutade med att ny orderingéng och pro-
duktion med hogre kvalitetskrav fick koncemen att Gverfora ny pro-
duktion till Storfors. Storningama bidrog till att ett par storméten er-
satte den planlagda dialogkonferensen 1991. Konferensen skots fram
till 1992 och den pAtinkta Arbetsorganisationsgruppen fick slutféra
sitt arbete forst hosten 1991.

Tredje steget i denna projektfas visar med all 6nskad tydlighet att
LOM-strategin hade bestétt “eldprovet”, i och med att utvecklingsor-
ganisationen fortsatte att fungera med huvudmannagruppen, kvalitets-
grupper, konferenser, storméten och diverse ad hoc initiativ utdver
detta, bl autvidgat anvindande av valda representanter. Fram till kon-
ferensen i maj 1992 framlades t ex mer dn 300 forslag, dir ocksé 65
% var igdngsatta. Den viktigaste &tgidrden var likvél en gradvis om-
laggning av driftorganisationen till ett svetslag och ett avslutningslag
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pa varje skift, varje lag med lagledare och en vice lagledare, samt upp-
gradering och overforing av arbetsledama till dagtid.

Institutionaliseringsfasen: Nagra utvecklingsresultat

Den utveckling som skett vid AST under projektperioden tyder pé att
LOM-projektet har bidragit positivt till drifts- och arbetsforhllande-
na vid foretaget. Exempelvis kan ndmnas att produktionsvolymen un-
der projektperioden 6kade frén ca 900 till ca 1600 ton per r per skift-
lag, reducerade spill och detta med ungefiar samma bemanning totalt
sett. KorttidsfrAnvaron i produktionen reducerades 1989-91 fran
6,0 % till 3,3 %. En foryad undersokning av de anstilldas virdering-
ar av de nya arbetsforhdllandena visar fortsatt framgéng.

Det avgorande resultatet sett frin karlstadprogrammets forsknings-
perspektiv ar likvil att LOM-projektet olika dialogbaserade metoder
och deltagarbaserade organisationsformer, dir alla anstéllda engage-
ras i foretagets utvecklingsarbete, nu blivit en institutionaliserad del
av den dagliga verksamheten. Detta kommer till uttryck bdde genom
att utvecklingsorganisationen, ocksd under mycket besvirliga produk-
tionsbetingelser, har kunnat anpassa utvecklingsuppgifternas karaktir
och genom att bred medverkan i 6kande grad ocksé blivit en del av de
anstilldas dagliga arbete i driftsorganisationen.

Koncemledningens intresse for utvecklingsstrategin i Storfors ut-
trycktes genom att forskarna bade 1991 och 1993 ombads att arrange-
ra dialogkonferenser och fick facklig hjalp med utvecklingsarbetet vid
koncemens fabriker i Fagersta och Torshélla. Chefen for resultatom-
rédet i Storfors har dessutom givits ett betydligt utvidgat ansvarsom-
rdde och Arbetslivsfonden har ocksd givit hjilp med utvecklingsarbe-
tet i foretaget. I nidtverkssammanhang har projektet i Storfors utveck-
lats frdn att vara en nettomottagare till att bli en nettoleverantor av ut-
vecklingsimpulser, b&de i forhéllande till andra verksamheter och till
forskarprogrammet i Karlstad.
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Kommentar

Som redan nimnts utgdr utvecklingsorganisation framsta kidnneteck-
net for programmet i Karlstad. Inte i den meningen att man i Karlstad
ar ensam om detta element, utan i den betydelsen att det &r placerat i
centrum. Man kan séiga att utvecklingsorganisation framtréader som ett
teoretiskt-analytiskt objekt — bokstavligt talat som objekt for “organi-
sationsteori”. P4 det sittet forskjuts fokus frn det dagliga arbets-
monstret — som kan kallas arbetsorganisation — till den organisation
som stir for omformningen av det dagliga arbetet.

Den utvecklingsorganisation som framtrdder dr formad med ut-
glngspunkt frdn ndtverk och inte frdn enskild verksamhet. Den en-
skilda verksamheten blir i detta sammanhang en delorganisation inom
den bredare och mera omfattande utvecklingsorganisationen.

Grunden for utvecklingsorganisationen sd som den framtréderi det
hidr exemplet dr bade teoretisk och erfarenhetsméssig. Historiska er-
farenheter ingdr som inledningsvis ppekats — bland annat frén pro-
jekt och programi en rad lander ddr man siktat pd att 4&stadkomma or-
ganisatoriska fordndringar, en process som i modern tid kan sigas ha
startat med Hawthormme omkring 1930. Ett kdnnetecken for utveck-
lingen frdn 1930-talet 4r den stegvisa sammansmaltningen av tanken
pa “utveckling” med tanken pd “spridning”. Man har avldgsnat sig
frdn en modell dir fordndring forst skapas inom ett avgrdnsat omré-
de ("forsoksomréde’) varefter den sprids till andra. I vairmlandsfallet
sammanfaller de tvé elementen utveckling och spridning starkt i ti-
den.

Dirfor kan man sdga att de idéer om nétverksorienterad utveck-
lingsorganisation som har utformats vid hogskolan i Karlstad lamnar
bidrag till flera samtidiga omvandlingar av organisationsteorin:
1) frdn arbetsorganisation till utvecklingsorganisation; 2) fran enskild
verksamhet till ndtverk; och 3) frdn dualism mellan fordndring och
spridning till fusion av f6rindring och spridning.

Genom att planera for en fas p& 8—10 &r fran start till konsolidering
och institutionalisering sprangde man i det virmldndska nétverket
klart och tydligt det vanliga svenska programmet, som tenderar att
krympa till knappa fem &r. Man forsokte hir podngtera att offentligt
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stod till ndtverksutveckling svarligen kan underordnas den etablerade
programformen. Detta &r en av de frigor vi aterkommer till (kapitel
10). For ovrigt stér det klart att det finns manga gemensamma drag,
inte minst i forhallande till Halmstad, till exempel i friga om de re-
gionala hodgskolornas roll och utformningen av en kunskaps- och
forskningsstrategi som harmonierar med den situation dessa hogsko-
lor faktiskt stdr infor.
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6. Utveckling och konferenser:
Ett ndtverk for jamstilldhet
1 Jimtland

I Jamtland skapades under 1989-1990 ett nitverk mellan statliga
myndigheter, vars syfte var att driva organisationsutveckling och
jamstilldhetsarbete. 17 myndigheter —alla lokaliserade i Ostersund —
deltog. Projektet, som finansierades av Statens Fornyelsefonder, 4r
formellt avslutat, men de strukturer som skapades lever delvis
vidare.

Bakgrund

Utgangspunkten for projektet var ett intresse frn Statens Fornyelse-
fonder att f& igng projekt inom jamstilldhetsomrédet. Jimtland var
ett av de omréden dédr mojligheten att starta ett sddant projekt under-
soktes. Samtidigt hade man, inom Lénstyrelsen, borjat en diskussion
om de nya krav som stilldes p4 offentlig verksambhet, bittre service till
medborgama, bittre integration mellan myndigheterna, hogre kost-
nadseffektivitet osv. Man fann att dessa intressen kunde forenas i ett
utvecklingsprojekt, som hade sin utgdngspunkt i att en uppgradering
av arbetsroller, som framfor allt innehas av kvinnor, kunde vara en in-
fallsvinkel ocksa till verksamhetsutveckling. Man kom ocks4 fram till
att ett sddant projekt borde vara gemensamt fér myndigheterna, for att
sékra att nya l6sningar skulle bli kéinda och spridas snabbt och effek-
tivt men ocks4 for att samarbete mellan myndigheter, t ex mellan po-
lis och 8klagarmyndighet, var en del av malsittningen.

De myndigheter som deltog var Lansrétten, Tingsrétten, Polisen,
Aklagarmyndigheten, Kronofogdemyndigheten, Skattemyndigheten,
Linstyrelsen, Léansskolnimnden, Lantbruksndmnden, Lantmiteriet,
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Lansarbetsndamnden, Vigverket, Vampliktskontoret, Posten, Telever-
ket, AMU-gruppen och Hogskolan.

De delar av en utvecklingsorganisation, som fr&n borjan etablera-
des, var en samordningsgrupp med deltagare frin Lanstyrelsen, de be-
rorda myndigheterna, Statens Foryelsefonder, en projektledare (Ani-
ta Westergren — d& ordférande i TCO-distriktet) och en forskare med
bakgrund i LOM-programmet (Kerstin Rehnstrém).

Metodologi: Tyngdpunkt pa dialogkonferenser

I uppldggningen av utvecklingsprocessema spelade jamstélldhetsper-
spektivet stor roll som ett tema, som kunde anvéndas som en nyckel
till 6vriga punkter i uppldggningen. Méannen fanns i roller som chefer
eller handldggare, medan kvinnomna fanns pa ldgre niver, till stor del
med specialiserat arbete och med f4 mojligheter till kompetensut-
veckling. Var det mojligt att gdra ndgot av detta, t ex skapa bredare ar-
betsroller och. samtidigt 6ka servicen till medborgama? Det var i
huvudsak kvinnor, som utgjorde organisationernas “front” mot all-
ménheten, och bredare arbetsroller kunde ge denna personal mer
handlingsutrymme och 6ka mdjligheterna till att ge béttre service.
Detta var ett sitt att angripa jamstélldhetsfrigan — som ett konkret
organisationutvecklingsproblem. Man skulle allts& férsoka finna be-
stimda 10sningar pd bestdimda frigestillningar, samt implementera
dessa l6sningar i verkligheten. Nar man angriper jamstilldhetspro-
blemet pa detta sétt, blir det snabbt tydligt att det inte finns manga
teorier eller erfarenheter att ta hjilp av eller halla sig till. Aven i Sve-
rige, dar jamstdlldhet &r ett centralt tema, lever jamstélldheten ett liv
i politiken och i media i form av abstrakt uttryckta krav. Av géngba-
ra losningar, som kan anvindas lokalt och f4 den nédvindiga upp-
slutningen — ocksa frdn manliga kollegor — finns det inte s& ménga.
Det hade dock tidigare gjorts forsok inom ramen féor LOM-program-
met att anvdnda programmets dialogmetod pd jimstédlldhetstemat pa
tre foretag (Drejhammar & Rehnstrom 1990; Gustavsen, 1990, sidor-
na 150-153). Metoden kan fungera i de fall, dir det &r rimligt att anta
att olikheter mellan kvinnor och mén har att géra med att de utveck-
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lat delvis olika sprikspel, som antingen lever med f& kopplingar till
varandra eller s att kvinnors sprikspel underordnas ménnens. En si-
dan tes kan forankras i generell sprikkritisk teori och har hivdats av
manga kvinnoforskare (Witt-Brattstrom, 1990; Moi, 1985; Frazer,
1985).

Efter inledande besok av projektkoordinatorn pa samtliga myndig-
heter fattades beslutet att genomfora ett antal startkonferenser (dia-
logkonferenser) under november--december 1989. Dessa konferenser
lades alla upp som konferensmodellen i LOM-programmet. D& denna
konferensmodell utgoér utgdngpunkt for de element av utvecklingsor-
ganisation som anviénds i flera av de beskrivna nitverken, beskrivs
den hir forhallandevis ingéende.

Demokratisk dialog

Ett forsta kdnnetecken pa konferensformen &r att den kommit till for
att demonstrera och ddrmed ocksa i viss utstrickning realisera tanken
p& demokratisk dialog. Detta koncept &r i sin tur knutet till en tes om
kommunikation, som det rationalitetsbdrande elementet i utvecklings-
processer, en tanke med rotter i t ex Jirgen Habermas kommunika-
tionsteori (1984/86) om dn med betydande fordandringar (Gustavsen,
1992). Konferensen maste underordnas en uppsittning kriterier och
krav. I LOM-programmet uttrycktes den demokratiska dialogen i ett
antal kriterier (Gustavsen 1990, 31-32). Foljande version av kriterier-
na anvindes i Jimtlandsnitverket:

Deltagama skall diskutera — inte informera varandra.

Alla skall lyssna till alla.

Var och en skall ha tillgéng till diskussionen.

Var och en skall kunna ta initiativ till diskussion.

Alla skall ta s&dana initiativ.

Alla skall behandlas lika, nér det géller att komma till tals.

Var och ens kompetens &r viktig.

. Ingens kompetens skall i utgdngspunkt virderas hogre dn andras.
. Det miste vara mojligt for alla att forstd vad diskussionen géller.
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10. Diskussionen skall vara 6ppen.
11. Inga argument eller 3sikter skall anses sakna legitimitet.

For att s bra som mojligt kunna realisera tanken pé en 6ppen dialog
mellan likvirdiga deltagare, skulle konferensen kénnetecknas av vis-
sa organisationsprinciper, som t ex att alla skall ha samma praktiska
mojlighetatt uttrycka sin uppfattning, att tiden 4r en knapp resurs som
man inte skall slésa med och som skall fordelas rittvist. Diskussio-
nemna skall gélla saken” och i stort sett skall man undvika foredrag
och andra auktoritetsetablerande arrangemang osv (Gustavsen 1990,
28-30).

En dialog som skall vara till nytta i ett konkret utvecklingssamman-
hang méste ha tvd huvudelement — en diskussion som &r s fri och 6p-
pen som mdojligt, men som samtidigt dr idéskapande och provar argu-
ment.

Sedan kommer nista fas, nidr produkterna av diskussionerna synte-
tiseras, forenklas och struktureras med tanke pi att de skall leda sl
beslut.

For att aterspegla dessa tvd viktiga hdnsynstaganden lades konfe-
rensen upp som en serie alternerande grupp- och plenumdiskussioner.

I gruppdiskussionena uppfylldes forst och frimst den forsta funk-
tionen. Mot slutet av diskussionen skall gruppen syntetisera och sam-
manfatta sina synpunkter och forslag. Direfter m6ts man i plenum for
att avrapportera vad man kommit fram till. Man forsoker inte samord-
na de olika gruppemas uppfattningar. I utvecklingsarbetets tidiga fas
ar det viktigare att alla fir bidra med sitt och fr med det de anser vik-
tigt dn att skapa en ordnad och vélstrukturerad problemkarta.

Sammansittning av deltagare

Tanken att bygga ndtverk mellan deltagande organisationer var ett
viktigt element i LOM-programmet. Man tédnkte sig ocksé att breda-
re nitverk méste byggas stegvis, att varje organisation frin starten
placeras i en kontext som bestir ocksd av andra organisationer men
i ett begrinsat antal — ett kluster. Idealt tinkte man sig fyra organi-
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sationer. En konferens av hanterlig storlek, som skall alternera mel-
lan grupparbeten och plenum, bor ha ca 40 deltagare, det ger fyra
ndgorlunda brett sammansatta projektgrupper fran fyra organisatio-
ner. Det ger mojlighet att arbeta med fyra grupper under alla grup-
pass.

I Ostersund organiserades fem konferenser, tvd med fyra myndig-
heter och tre med tre myndigheter. Deltagama utgjorde kombinerade
projekt- och styrgrupper, och utgéngspunkten var 10 personer fran
varje institution. D3 jamstilldhet var en viktig dimension bad man
varje myndighet att sétta samman sin grupp sé att fem var mén och
fem var kvinnor, vilket alla ocks gjorde.

Konferensernas genomforande

Varje konferens tog tva dagar (konferenshotell med en vernattning).
Efter en kort introduktion om arbetsformer och syfte genomfordes det
forsta grupparbetet. Teman for gruppdiskussionen var:

1) Hur ser verksamheten ut idag?
2) Finns det planer pé foérdandring?
3) Hur ser dessa planer ut?

Dessa diskussioner fordes i arbetsplatsvisa grupper.
Efter avrapportering i plenum av det forsta grupparbetet f6ljde nés-
ta grupparbete, vars tema var:

”Hur ser er vision av en jimstélld arbetsplats ut? Ge ndgra kinneteck-

2

€n.

I detta grupparbete diskuterade “likar” med varandra — diskussioner-
na genomfordes alltsd i homogena grupper. Det betyder att kvinnor pé
samma niva diskuterade med varann och mén p4 samma niva med var-
ann.

I ett tredje pass — med samma sammanséttning som pass 2, var fra-
gestillningen: ”Vilka hinder ser Ni for Er vision om en jimstilld ar-
betsplats?”

I det fjarde passet dterkom man till arbetsplatsvisa grupper for att
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diskutera foljande friga: ”Vilj ut de hinder Ni finner mest angeldgna
att gora ndgot at.”

Till sist — i ett femte pass — diskuterade man i arbetsplatsvisa grup-
per: “Hur skall vi gd vidare, nér vi kommer tillbaka till arbetsplatsen,
och hur skall vi informera och f4 med dem som inte deltagit i konfe-
rensen?”

Avrapporteringama i plenum var korta och understdddes av punkter
pa overhead. Dessa overhead kopierades och delades ut for att finnas
tillgdngliga till nésta arbetspass.

Det 4r latt att se att konferensupplidggningen stimmer med enklast
mojliga tillvigagdngssitt for att angripa ett problem: Forst identifierar
man var man stir, dirnést vad man vill uppné och sedan identifieras
problemen. Till sist utvecklar man idéer och metoder, som kan vara
steg p& vdgen mot en 16sning av problemen.

En sidan process — med flera parallella grupper och korta pleni-
samlingar, vilka 4r till for rapportering och inte f6r diskussion och/el-
ler koordinering — ger inte nigon entydig karta att utgé ifrdn nir man
kommer tillbaka till sin arbetsplats efter konferensen. Det &r inte hel-
ler meningen. Dessa konferenser bygger pé att utvecklingsprocesser
ofta behover starta med flera aktivitetsstrommar, som inte nodvin-
digtvis frn borjan &r fast kopplade till varandra. Det handlar mera om
en interaktiv dn om en linedr logik.

Fran konferens till utvecklingsarbete

P4 samma ging som konferenserna gav ganska innehéllsrika planer
och perspektiv pd utvecklingsarbetet, visade det sig att for de flesta
uppstod problem nédr man skulle omvandla planema till praktiskt ut-
vecklingsarbete. Det var svart att gd frin breda utgéngspunkter och
ambitiosa mél till mer vardagligt projekt- och utvecklingsarbete med
de krav pé konkretisering och stegvis genomférande som det kriver.
For att komma till rdtta med denna svérighet arrangerades under
januari och mars 1990 endagarsutbildningar i planerings- och projekt-
arbete. Deltagare var de projektgrupper som hade varit med pé start-
konferenserna. Av de 17 myndigheter som varit med p4 startkonferen-
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sen deltog 14 stycken. Forutom utbildning i projektarbete erbjods
myndigheterna ett visst konsultstod for att klara 6vergéngen till kon-
kret utvecklingsarbete.

Uppfoljningskonferenser

En grundprincip i det metodbatteri, som utvecklades inom LOM-pro-
grammet, 4r att sdkra att en process inte bara kommer igdng utan att
den ocksé hélles vid liv (Gustavsen, 1992). Uppfojningskonferenser
och konferenser for erfarenhetsutbyte har anvints for att understodja
och utveckla p&borjade processer. Deltagande och generella spelregler
dr desamma som for startkonferenserna. Det dr dock andra teman, dir-
for att diskussionen skall bygga pé de erfarenheter man har fran det
péborjade utvecklingsarbetet. I Jamtlandsndtverket arrangerades —
ungefdr ett ar efter startkonferenserna — erfarenhetskonferenser. I des-
sa deltog sammanlagt 12 myndigheter.

Konferenserna startade med att deltagama orienterade varandra om
projektets stdllning i organisationen — vad man hade gjort och vilka
resultat man uppnétt. Direfter foljde ett pass ddar man diskuterade pa
vilket sétt 6kad servicekvalitet kan leda till jamstélldhet, arbetsgladje
och effektivitet. Av dvriga teman som togs upp var frigor om vilka
som &r beroende av varandra och vem som behdver samarbete med
vem. Den senare diskussionen syftade till att belysa relationer och be-
roendeforhéllanden i organisationerma. Genom sddana diskussioner
kunde man tydliggora betydelsen av de arbetsuppgifter som ligger pa
basplanet och nidra kunden/allménheten, telefonisters, receptionisters,
registratorers yrkesroller.

Selektiva konferenser — konferenser for speciella yrkesgrupper

Tv3 mera specialinriktade konferenser organiserades ocksd for an-
stdllda i de myndigheter som deltagit i startkonferensen — den ena for
kvinnliga medarbetare, den andra for chefer — alla chefer var mén.
Dessa konferenser var halvdagskonferenser, och p& dessa diskute-
rade man vad de olika arbetsmetoderna, som anvints i nidtverksut-
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vecklingen hade betytt — konferensformen som sidan, anvédndandet av
demokratisk dialog, projektkoordinatorns roll osv.

Syftet med dessa diskussioner var att f& fram en vérdering av hur de
olika yrkesgruppema sig pa de genomforda aktiviteterna utifrdn sina
perspektiv och intressen. Framgéngar men ocksa problem identifiera-
des och diskuterades.

Andra initiativ

Ett personnitverk for chefer initierades och genomférdes i form av
triffar med presentationer av teman och efterféljande diskussion.

Ett annat initiativ var ett program for assistenter. Det hade som hu-
vudsyfte utbildning men tog sin utgingspunkt i deltagamas erfaren-
heter. Deltagama beskrev sjilva sina arbetsplatser, och det utgjorde
sedan utgéngspunkter for den diskussion och den kunskapstillforsel
som kom till stdnd under kursen. Kursen tog allt som allt tre dagar.

Liénsritten

Linsritten dr en domstol, som &r ett led i statens maktutdvning men
ocksa ett led i statens service till medborgama. I rittsviisendet hante-
ras konfliktlosning ocksé nir det giller privata férhallanden som be-
handling av fordringar, upplosning av dktenskap, behandling av arv
och skiften, egendomstransaktioner och mycket annat. Savil maktut-
ovningen som servicefunktionen — de gér inte att helt skilja fran var-
andra — dr understédllda en rad krav och kriterier, som bl a dr en konse-
kvens av kravet pé rittssikerhet.

De viktigaste kontakterna och samarbetsparterna ar polis, dklagare
och advokater.

Linsritten i Ostersund har (1995) tolv anstllda. Tidigare var antalet
anstillda 24. Antalet jurister dr sex varav tre notarier och tre domare.
Antalet assistenter/kontorspersonal idr ocksa sex. Det finns ocksd en
kanslist. Antalet mél var ar 1995 ca 1 200. Av dessa var 300 skattemal.

P4 startkonferensen deltog Lénsritten tillsammans med Tingsrit-
ten, Aklagarmyndigheten och Polismyndigheten.
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Linsrittens projektgrupp bestod av fem kvinnor och fem mén fran
olika hierakiska niv3er i verksamheten. P4 startkonferensen enades
Lénsréttens projektgrupp om att arbeta med att reducera foljande hin-
der:

— Formella hinder for t ex delegering.

— Brist p4 kommunikation och platser/arenor for kommunikation.

— Expertorientering (framfor allt frén chefer).

— Lagstadgade ledigheter (konsekvens av vakanser).

— Ekonomiska hinder for initiativ (fastslagen budget).

— Lon efter kompetens, skall facket eller chefen eller vara egna pre-
stationer paverka?

Dessutom ville man arbeta med f6ljande:

—Informera 6vrig personal —de som inte deltog pa dialogkonferensen.
— Skapa en arena for dialog och samarbete med tingsrétten.

— Skapa mer avancerade arbetsuppgifter for administrativ personal.

— Regler for informationsutbyte.

— Utbildning.

— Projektledarutbildning.

Resultatet av konferensen presenterades inom ndgra dagar for dem
som inte varit med pa konferensen, detta for att fa allas engagemang
och deltagande. Presentationen gjordes pi ett personalméte, dér alla
kunde stélla frigor. Konferensen beskrevs och handlingsprogrammet
presenterades.

Det praktiska utvecklingsarbetet kom forst och frimst att handla
om delegering. Traditionellt har man utgAtt frn att allt som 4r av rétts-
lig karaktir utfors av domama, medan kontorspersonalen endast tar
hand om renskrivning av dokument. Kravet p4 domaren 4r emellertid
att std for den rittsliga hallbarheten av besluten; inte att sjélv st& for
alla arbetsmoment. Nir man tittar p4 delegeringsmdjligheterna, ser
man att det finns ganska stora mojligheter att 6verlata omfattande sak-
forberedelser och sakbehandlingar till kontorspersonalen. Med denna
utgdngspunkt sattes en omfattande delegeringsprocess igdng som gav
baspersonalen utvidgade arbetsuppgifter.
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Genom den nya fordelningen av arbetsuppgifter uppstod nya behov
for information och kommunikation, sdvil mellan domamna och den
Ovriga personalen som internt i bAda personalgrupperna. Med nya ar-
betsformer miste man ha lopande kommunikation och kunde inte
noja sig med en stegvis skriftlig behandling.

Vid ett utvdrderingsseminarium gick man igenom och utvirderade
sina projekt och drog f6ljande konklusioner:

1. Informationen hade forbattrats.

2. Delegering hade kommit igdng och kommer att utvecklas vidare.

3. Utbildning hade genomforts men inte i dnskvird utstrackning. Ska-
let dr framfor allt brist pa resurser.

De ndmnda resultaten dr de resultat och fordndringar som projekt-
gruppen &r villig att std for i ett forpliktigande forum (pd en gemen-
sam konferens).

Nir kvinnorna presenterade vad Lénsrétten genomfort var deras tal,
deras sitt att fora fram sina erfarenheter och synpunkter annorlunda
n tidigare. Tillgdngen till spriket och de egna resurserna hade okat
mycket pafallande. En ny sidkerhet var tydlig hos kvinnoma, de har
oOkat sin kompetens och sitt engagemang och detta har i sin tur okat
Linsrittens effektivitet.

Den 6kade kommunikativa kompetensen har forbéttrat mojligheter-
na till annan kompetensutveckling, forst och framst darfor att kompe-
tensutveckling i stor utstriackning beror pd vardagsldrande, alltsd la-
rande pd den egna arbetsplatsen och i den egna organisationen. I en
domstol bestir kompetensutvecklingen for handldggare och assisten-
ter bl a av att de far béttre insikt i den juridiska kunskap och de juri-
diska principer, som styr verksamheten. Genom detta kan de béttre
forstd och forhdlla sig till rutiner, former for drendebehandling och an-
nat som anknyter till dessa principer.

Genom att sprida uppgifterna pé flera individer och tillfora assis-
tenterna nya arbetsuppgifter uppnds en jimnare arbetsbelastning i or-
ganisationen och flaskhalsar i arbetsflodet reduceras.

Samtidigt bereddes marken for de stora fordndringar som ocksa
rittsvidsendet stir infér som foljd av informationsteknologi och nya

68



informationssystem. Rittsvdsendet dr under omformning, frén att ha
varit en i sndvare mening byrakratiskt organiserad verksambhet till att
bli informationsbaserad verksamhet i kontinuerlig interaktion med en
rad databaser, andra myndigheter, advokater osv. Delegationspro-
grammet och personalens kompetens har gjort att Lansrétten kan bli
nigot av en foregdngmyndighet i detta avseende.

Kommentarer

Ostersundsnitverket kan i viss grad ha hjilpts framét av regionala
krafter; Jamtland hidvdar exempelvis starkt autonomi och egenart. Det
fanns ocksd ett visst direkt samarbete mellan en del av myndigheter-
na, men det var inte sérskilt omfattande, och det 4r inte sdrskilt troligt
att det spelat ngon storre roll for utvecklingen. Det drevs i huvudsak
av tva forhallanden — sin egen utvecklingsmetod och den lokala pro-
jektledaren.

Centralt for utvecklingsmetoden dr konferenser — dels dialogkonfe-
renser dels andra former for konferenser och konferensliknande initia-
tiv, bl a kurser med tydlig anknytning till den egna arbetsplatsen och
diskussionsorienterat lirande. Ostersundsnitverket ger dirfér en bred
erfarenhet av utvecklingsmetoden.

Konferenser dr en gammal metod i organisationsutvecklingssam-
manhang. French & Bell (1986) beskriver flera konferensvarianter
utvecklade i USA. I Skandinavien har sddana sokkonferenser som ut-
vecklades av Emery & Emery (1977) spelat en betydande roll. Dia-
logkonferenser, som anvéndes i Jimtlandsnitverket, r i viss mening
en vidareutveckling av sokkonferenser men ocksé ett brott i och med
att dialogkonferenser snarare har en kommunikationsteoretisk ut-
gangspunkt dn en systemteoretisk/ekologisk, vilket sokkonferenserna
har. S&dana teoretiska olikheter behover dock inte betyda s mycket
for konferensformens praktiska anvéndning.

Exemplet visar att konferenser &r en tillridckligt stark metod for att
driva en utvecklingsprocess, utan annat understdd 4n en aktiv projekt-
ledare och noggrant genomford upplédggning. Detta 4r i sig ett viktigt
konstaterande, darfor att man i nitverksteori har en tendens att etable-
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ra ett stort antal forutsittningar for en villyckad nétverksutveckling.
Erfarenheterna fran Jamtland tyder pé att en konferensskapad gemen-
skap dr nog for att &tminstone komma igéng.

Nir utvecklingen kunde drivas fram med hjilp av konferenser, var
det for att man inte ndjde sig med en konferensrunda utan anvénde sé-
vél konferenser i serie som parallellt. Detta dr nddvindigt, nir man
vill anvénda konferensformen som huvudmotor i utvecklingsarbete.
Dialogkonferenser ir specialfallen av samtal mellan likvérdiga parter.
De representerar dérvid ett centralt kinnetecken for nétverk och &r
darfor ett gott instrument for nédtverksutveckling.

En s pass intensiv konferensfas kréver i de flesta fall en eller annan
form av projektstdd utifrdn - i detta fall kom pengama frin Statens
Fomyelsefonder. S&dant stod ges for begriansad tid och inte linge nog
for att tillfullo forma och konsolidera nitverk; detta giller for ovrigt
samtliga aktuella fonder. Ett annat forhallande &r att 6vergéngen fran
’projektfas” till "post-projektfas” blir brdd, nir metodanvindningen
ir sd intensiv som i jimtlandsexemplet. Man gér mer eller mindre frén
en dag till en annan frén en hog aktivitetsnivA till en 14g. Exemplet vi-
sar dirmed ocksd négot av det problematiska med fonddrivna utveck-
lingsarbeten, nir fonden inte sjélv har ansvar utover en viss tidsperi-
od, samtidigt som lokala krafter inte forbereds p4 att ta dver.
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7. Frén ledarutveckling till
’dynamisk region’: Nordvest-
forum

Karaktéristika

Nordvestforum (NVF) ér till formen ett utvecklingsbolag med site i
Alesund, en stad pa nordvistlandet i Norge. NVF #r organiserat som
ett aktiebolag, ursprungligen med 24, senare med 35 och nu med ca 50
dgare. Dessa dgare &r foretag i regionen. Till detta kommer ett mer el-
ler mindre fast etablerat samarbete med ytterligare ett antal foretag,
varfor nu ett ganska omfattande foretagsnétverk stdr bakom NVF. De
medverkande foretagen har tillsammans mer &n 10 000 anstéllda, vil-
ket betyder att de flesta dr mindre till medelstora foretag efter skandi-
navisk mattstock. Det storsta av foretagen dr Ulstein-gruppen —
skeppsbyggnad och verkstadsindustri — med omkring 3 000 anstillda
och det minsta ir en reklambyrd med tio anstéllda.

Vart och ett av dgarforetagen har frén en till tre aktier och ingen far
dga mer. Aktierna kan inte 6verféras mellan foéretag, och ingen kan
kopa sig mer inflytande. Detta giller oavsett foretagets storlek. Under
sina fyra forsta &r hade NVF en samlad omséttning pa drygt fem mil-
joner norska kronor, av vilka endast 13 % kom frén externa killor.
Resten kom frdn medlemmar och anvindare. Man kan emellertid inte
pa basis av dessa siffror hdvda att nédtverk av den hér typen i stort sett
bor vara sjidlvfinansierande. Ett skl till den ringa externa andelen &r
att NVF har passat déligt in i det etablerade monstret for stéd och
overforingar till foretag i Norge. Myndigheterna har av tradition alltid
satsat stora pengar inom detta omrdde men mestadels som stod till
nedldggningshotade verksamheter (som vanligtvis ldggs ned i alla
fall) eller i form av projektstdd till enskilda foretag som kriver en spe-
cifikationsnivd som rimmar daligt med NVFs mer 6ppna och stegvisa
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arbetsformer. P& spjutspetsutveckling har man i Norge satsat ytterst
lite. Efter hand som man uppndr ett mer omfattande erkiinnande av att
det &r initiativ som NVF som hor framtiden till - NVF dr exempelvis
nu behandlat i regeringens l&ngtidsprogram — kommer ocks& mer av
offentliga medel att flyta in. NVFs program star oppet for alla verk-
samheter i regionen, man behéver med andra ord inte vara medlem for
att delta. Den stegvisa utvidgningen av dgarkretsen har skett genom
att foretag som kommit i kontakt med NVF efter en tid bestamt sig for
att g in som &gare.

Nir NVF formellt stiftades 1989 var huvudsyftet att bedriva ledar-
utveckling. Man ville gora ledama i regionens foretag inera professio-
nella. De medel man tog till var dels ett ledarutvecklingsprogram som
kallades “Forindringsledning”, dels ett forum for mer strategiska dis-
kussioner om lednings-, foretags- och regionsutveckling som kallades
“Toppledarforum”. Verksamheten har efter hand utvidgats till att om-
fatta upplidggning av foretagsinterna ledarutvecklingsprogram, kon-
sulthjélp till enskilda foretag, uppbyggnad av kunskaper om och kon-
takter med externa resurser som &r av betydelse for NVFs verksamhet,
diribland ett samarbetsavtal med Institute for Management Develop-
ment (IMD) i Lausanne i Schweiz. Man har samarbetat med Senter
for bedre Arbeidsliv (ett femdrigt offentligt utvecklingsprogram som
gett stod at foretagsutveckling) och har triffat ett avtal med Hovedav-
talens Fellestiltak — Bedriftsutvikling (LO — NHOs gemensamma ut-
vecklingsavtal; motsvarar Utvecklingsavtalet SAF-LO-PTK med den
skillnaden att HF-B har en egen verkstéllande apparat). NVF deltar
ocksd i ”Bedriftsutvikling 2000, ett FoU-program i regi av arbetsli-
vets parter och Norges Forskningsrdd. Inom NVFs verksamhetsomr3-
de har man efter hand kommit att ldgga allt storre vikt vid gemensam-
ma regionalpolitiska perspektiv, pd att gora regionen synlig i
nationella sammanhang — till exempel statliga itgérder och program
till stod for foretags- och regionsutveckling — och pé att upptrida in-
for centrala myndigheter och program.
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Bakgrund

Nordvistlandet har traditionellt varit ett relativt starkt omrade indu-
striellt sett, med tyngdpunkt p& skeppsbyggnad och mébelindustri,
men dven med manga andra slag av verksambheter. I likhet med Smé-
land har omrédet starka frireligidsa traditioner, och flera av de aktorer
som startade NVF hade kontakter med varandra i sddana samman-
hang, vilket utgjorde ett komplement till det mer foretagsanknutna
kontaktnétet. Ytterligare en faktor av betydelse var att en av pionjérer-
na inom norsk arbetspsykologi, professor Svein Kile, kom fran regio-
nen och under manga &r hade arbetat for att skapa ett intresse for ut-
veckling av arbetsplatsen som socialt system, for ledarutveckling och
nérbeslidktade dmnen. Dessa faktorer, samt tillgdng till en person som
var beredd att ita sig det dagliga ansvaret for uppbyggnadsarbetet,
Knut Asebo, gjorde att man 1989 bestimde sig for att grunda NVF.
Man valde ledarskap som det man ville satsa pd. Man konstaterade
att bristen pa ledare pa hog professionell niv3 var foretagens storsta
problem.

Metoder och arbetsformer

Den forsta stora satsningen, som dven har forblivit NVFs huvudinsats
dr “Fordndringsledning”, ett ledarskapsutvecklingsprogram. Delta-
gama &r ledare frdn medlemsforetagen och fran foretag som utnyttjar
Nordvestforum. Fram till forsommaren 1993 hade ndgot 6ver 100 per-
soner blivit antagna som deltagare, av vilka 76 hade genomfort hela
uppldmingsfasen. Viktiga kédnnetecken for detta program 4r att varje
deltagare som mentor skall ha en seniorledare.

Programmet alternerar mellan sammankomster med foreldsningar,
seminarier och diskussioner, och uppgifter som skall utforas i det egna
foretaget mellan sammankomsterna. Det centrala hir 4r att bearbeta
det man lér i programmet och koppla samman det med den roll man
spelar i det egna foretaget.

I en utvirdering som gjordes under forsta halvaret 1993 (Snow &
Hanssen-Bauer, 1993), bland annat intervjuer med deltagarna, fram-
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gar att s& gott som alla deltagare (90 %) anség att programmet hade bi-
dragit till att man utvecklats som ledare, till exempel i friga om att
hantera konflikter, att motivera andra, att balansera sitt arbete mot fa-
miljens krav osv.

Utveckling av personnitverk 4r en annan viktig sida. 80 % av del-
tagarna ansig att de hade skapat eller utvidgat sitt personnétverk som
en foljd av deltagandet i "Fordndringsledning”. Av dem, som hade
skapat eller forbittrat sitt ndtverk, hade mer dn 80 % ocksé utnyttjat
nitverket, exempelvis for att f& rdd, for att hitta personer for nyckel-
positioner i det egna foretaget, for att hitta nya underleverantorer, for
att arrangera foretagsbesok osv. Ungefir 60 % hade utnyttjat kontak-
terna som stdd for att diskutera situationer dir de kénde behov av
hjélp. Omkring 30 % hade anvént kontakterna pé ett sitt som omedel-
bart hade resulterat i nya afférsrelationer. Denna effekt av ledarut-
veckling dr naturligtvis inte speciell fér detta sammanhang — den kon-
taktskapande sidan har i ménga 4r erkéints som en central del av
ledarutveckling. Poédngen hér &r att kontakterna utnyttjas s mycket
ldttare, ndr de skapas inom en gemensam region med moderata av-
stdnd och andra former av gemenskap. Nyttan av personkontakter ar
mycket storre inom en sddan ram, &n nér de sprids exempelvis Gver
hela landet som ett led i ett nationellt arrangemang.

Det &r vilként att ledarutveckling sa gott som alltid har positiva ef-
fekter for ledaren personligen. En mer 6ppen fraga dr om utveckling-
en har ndgon urskiljbar betydelse for foretaget. En sddan betydelse
kan tdnkas pé flera nivder: 1) med avseende pa deltagarens egen roll,
2) med avseende pa ledarstrukturen mera allmént i det egna foretaget,
3) med avseende pé ledningsstyrd organisationsutveckling som om-
fattar hela foretaget och 4) med avseende pé bred, partsbaserad orga-
nisationsutveckling, dvs att dven de anstillda dr med och att projektet
exempelvis kan knytas till LO-NHOs gemensamma program for fore-
tagsutveckling — HFB. P4 vilken nivé ligger 6verforingseffekten av le-
darutvecklingsprogrammet?

Inte heller i forhallande till NVF:s verksamhet dr denna 6verforing-
seffekt enkel att definiera eller att stadkomma. D4 utvdrderingen
gjordes var det bara sexton personer som helt hade genomfort ocksé
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de uppfdljningsaktiviteter de skulle utféra som ett led i deltagandet i
“Forédndringsledning”. Det dr dessa aktiviteter som skall bygga en bro
mellan programmet och effekter i foretaget. Verkningama kunde inte
specificeras nojaktigt. Av dessa 16 projekt tycktes 7 ha en viss, snidva-
re effekt i organisationen — antagligen i stort sett avgridnsad till den
egna ledarrollen; 6 av projekten hade haft en bredare effekt, medan 3
tycktes ha fatt effekt pd hela organisationen. Ett av de senare presen-
teras hir nedan. Det stir emellertid helt klart, att antalet brett upplag-
da partsgemensamma utvecklingsprojekt hela tiden 6kar bland NVFs
foretag.

”Toppledarforum” hade frén starten 1989 och fram till vren 1993
hallit tretton moten. Den frimsta uppgiften for detta forum (”strategi-
forum” i virmlandsnétverket) &r att genomfora breda diskussioner om
regionens och foretagens behov, definiera utvecklingsmél och verka
initiativskapande pd NVFs vardagsaktiviteter.

Externa kontakter har byggts upp steg for steg med s&vél nationella
som internationella resurscentra. NVF ér sjidlvforsorjande i friga om
grundelementen i sitt arbete, till exempel kunnande nér det giller att
administrera och forvalta utvecklings- och utbildningsprocesser. Be-
triffande det mer innehéllsinriktade i lednings- och organisationsut-
vecklingen har man lokalt tillricklig kompetens for att definiera be-
hoven och bed6ma vilka resurser som erfordras for att tillgodose dem.
Ofta finns resurserna lokalt, antingen i NVFs egen organisation eller i
form av att foretagen hjilper varandra. Det man tar in utifran kan vara
specialkompetens eller kompetens i friga om samarbets- och sam-
mankopplingsverksamhet nir det géller bredare program och arrange-
mang.

Fem forskare dr knutna till programmet via “Bedriftsutvikling
2000”. Formellt sett hor de hemma vid olika akademiska institutioner,
men i sitt dagliga vérv har de sin arbetsplats i NVFs lokaler i Alesund.

Ett exempel: Glamox Fabrikker i Molde

Glamox Fabrikker i Molde har cirka 450 anstéllda, och dr en del av
den storre Glamox-koncernen med sammanlagt omkring 1 000 an-
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stillda. Fabriken i Molde tillverkar belysningsarmatur och vidrme-
ugnar. I foretaget har man satt igng en generell organisationsutveck-
lingsprocess under ledordet "totalkvalitet”. Processen utgr frin prin-
ciperna om partsgemensamt utvecklingsarbete s som dessa principer
formuleras i avtalet mellan LO och NHO.

Utgangspunkten for Glamox var densamma som for minga andra
foretag; skirpt konkurrens, strangare krav pa produkten, 6kad nirhet
till kunderna genom lagerfri produktion samt krav pé sténdigt kortare
leveranstider osv.

Innan OU-programmet lanserades hade foretaget klassats efter ISO
9000. Man betraktade emellertid inte detta som en tillrdcklig kvali-
tetsgaranti. Istéllet hade man instéllningen att kvalitet miste genom-
syra hela foretaget i alla led och alla operationer och dessutom méste
préigla arbetsplatserna som arbetsmiljo. Av detta skil fick kvalitets-
programmet hos Glamox ett markant inslag av arbetsmiljofrigor.

Projektet definierades som uppldggning och genomférande av ett
antal processer, som tillsammans skulle leda till malet: béttre och ef-
fektivare definition av kundbehov och kundrelationer, utveckling av
intemkontroll av arbetsmiljon, bittre lI6nsamhetsvirdering, ett nytt
system for kvalitetsstyming och kompetensuppbyggnad i alla led.
Alla delar av foretaget pdverkades av en eller flera av dessa proces-
ser.

For att driva utvecklingen framat kom man efter hand att inrétta ett
stort antal arenor och arbetsformer. De kan sammantaget ses som fo-
retagets utvecklingsorganisation:

— Olika slags moten, dels for vissa kategorier av personal (tex ar-
betsledare), dels for alla

— Etablering av kvalitetsgrupper (projektgrupper) pé alla avdelningar

— Fem HF-B-finansierade projektledare/samordnare, bland vilka in-
gdr fortroendeman och skyddsombud

— Avdelningsmoten

— Informationstavlor och informationsblad

— Kovalitetsinstruktorer

— Utbildningsprogram som spénner fran att stirka kompetensen med
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avseende pd vissa bestimda uppgifter till “produktionsteknisk
grundkurs” i samarbete med ett lokalt kompetenscenter

— Foretaget har gemensam skyddskommitté och samarbetskommitté
(det senare dr avtalat i huvudavtalet mellan LO — NHO) som é&r
hogsta styrorgan for programmet. I detta styrorganl ir ledning och
anstillda lika representerade.

Viktiga faktorer i det interna arbetet har varit etablering av internleve-
rantor- och internkundrelationer, klarare grénssnitt och ansvarsomré-
den samt kartldggning och omdefinition av avhidngighetsférhallanden
mellan olika delar av verksamheten.

Bland resultaten kan némnas att man punktvis sett stora effekter av
programmet. S till exempel har ett enskilt forbattringsprojekt reduce-
rat kassationskostnaderna pa en produktionslinje med en halv miljon
kronor per &r. Omstéllningstider p& maskiner har pé sina hall gatt ned
till en fjdrdedel av vad de varit. Sjukfrénvaron reducerades under 1992
frén 7,2 % till 6,0 % i produktionen och fortsétter att sjunka.

Nir det giller samarbetet mellan Glamox och Nordvestforum, &r
Glamox en av de ursprungliga stiftarna, och ett av de foretag som i
hogsta grad varit inblandat i alla arrangemang fran “Foréndringsled-
ning” via “Toppledarforum” till internationella kontakter. Grundidé-
ema till utvecklingsprojektet pd Glamox uppstod i projektuppgifter
utforda av deltagama i “Fordndringsledning”, och det var NVF som
formedlade kontakterna med HF-B. NVF har ocksé organiserat rikta-
de konsultinsatser frdn andra foretag i omradet, t ex frin Ulsteingrup-
pen for att intensifiera erfarenhetsoverforingen pa vissa omraden. Ut-
vecklingsprocesserna pA Glamox i Molde beskrevs 1993 i en av
HF-Bs publikationer som ett exempel pa spjutspetsutveckling inom
norsk industri.

Kommentar

NVF kan i viss utstrickning tolkas in i den bild av “dynamiska regio-
ner” som tecknas i delar av nétverkslitteraturen (t ex Brusco, 1986).
Forutsittningama for att skapa en sddan “dynamisk region” antas vara
att nitverket har en viss tyngd, dr forhallandevis tétt och téicker en rad
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olika funktioner fr&n produktion till infrastruktur, exempelvis pé
transportsidan. NVF préglas emellertid starkare av ledning och orga-
nisation som nyckelteman n det som &r vanligt exempelvis i de Nord-
italienska nitverken.

Ett problem med enkel 6verforing av nétverksteori till Skandinavi-
en byggd pé erfarenhet frin andra ldnder &r att sddan teori sillan tar
hdnsyn till hur starkt industriella och ekonomiska forhallanden i
Skandinavien &r organisatoriskt formedlade, dvs avhéingiga av organi-
sationsmonster som utformas i ett komplicerat samspel mellan foretag
och parter, lokalt och centralt och ocksa regionalt. Ndtverk som NVF
hittar man sannolikt inte s latt i Italien, lika lite som man finner mon-
ster frdn Emilio Romagna sérskilt starkt representerade i var del av
vérlden. Darfor kommer NVE, dven om det ocksd fortséttningsvis
kommer att forbli férhdllandevis unikt, likafullt att kunna ses som ty-
piskt skandinaviskt i sin fokusering pa organisation och ledning som
gemensamma utvecklingsuppgifter och p& anviéndandet av samarbete
omkring sidana teman som en infallsvinkel for arbete med andra
frigor. I de flesta andra delar av vérlden — for 6vrigt ofta dven i Skan-
dinavien — startar nitverk med en eller annan form for tekniskt-instru-
mentellt samarbete, som sedan kan réra sig vidare mot organisations-
fragor. S4 1angt nar samarbetet emellertid sdllan och gir dérfor oftast
mot upplosning efter en viss tid. Tillfélligt, kortvarigt samarbete mel-
lan ett mindre antal foretag bor egentligen inte kallas nétverk. Joint
ventures vore en mer naturlig beteckning. NVF har visat att en start i
organisationsutveckling kan ge en vil s god grund for att skapa en
”dynamisk region”, och framfor allt gor det skapandet oberoende av
om foretagen kan grupperas liangs en eller nigra fa kedjor av vérde-
skapande. Detta &r vanskligt nir foretagen representerar sdvél verk-
stadsindustri, mobelindustri, energiverk som privat tjdnstesektor.
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8. Storforetag och nitverk: ABB

ABB har under de senaste &ren blivit kint for sitt TS0-program. Med
en Onskan att reducera genomloppstider med 50 % eller mer som ut-
gangspunkt har detta program kommit att utvidgas till att omfatta re-
sursforbrukning och kundrelationer mer allmént och inte bara med av-
seende pd tid utan ocksé kvalitet. I ett foredrag hosten 1991 skisserade
Percy Barnevik efter vilka linjer den fortsatta utvecklingen i ABB som
viarldsomspidnnande koncern kunde ténkas 16pa (Barnevik, 1991). En
oversikt 6ver de framforda idéerna ges héar nedan eftersom de dr av be-
tydande intresse dven for nédtverkstanken. Dessutom har ocksa materi-
al frén en utvirdering av Arbetsmiljofondens verksamhet utnyttjats,
eftersom ABB spelar en viktig roll bland Arbetslivsfondens projekt
(Gustavsen m fl 1996).

Olika losningar pa integrationsproblem

TS50-programmet handlade i utgdngsldget om tidsférbrukning. Traditio-
nellt har man dgnat sig &t tidsforbrukning i produktionen, eftersom det dr
dir de flesta foretag har sina tunga kostnader. Om man ser tidsforbruk-
ningen frdn kundens sida, och antar att kunden 4r intresserad av snabb le-
verans, blir emellertid varje form av tidsforbrukning viktig, t ex tid som
anvinds till orderbehandling, kodning, konstruktion, osv. I flera av
ABBs verksamheter svarar produktionstiden bara for 5 % av den totala
tidsétgéngen fran forsta kundkontakt till leverans. Om man skall reduce-
ra den tid som &r av betydelse for kunden, handlar det med andra ord om
att reducera tidsforbrukning i en rad olika led och operationer.

Det problem man hér stdr infor dr framst ett integrationsproblem.
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Det man gor i den enskilda fasen, till exempel i de inledande kontak-
terna med kunden, méste bedrivas pé ett sddant sétt att man s& snabbt
som mojligt kommer Gver till ndsta fas ddr ordern kodas in osv.

Om man ndrmar sig integrationsproblem utifrén ett konventionellt
organisationstdnkande, 4r det inte minst detta problem som ger upp-
hov till tvd vilkdnda fenomen: stora enheter och tunga staber. Man an-
tar att det bara dr genom att ldgga alla funktioner "under en hatt” som
man uppndr den styming och struktur som erfordras for att f& de olika
leden att g i takt. Endast genom tunga staber — eller eventuellt en an-
senlig linjeledning — blir man i stdnd att behérska alla de informa-
tions- och aktivitetsstrommar som krédvs for att hantera integrations-
problemet.

I vissa avseenden gor ABB emellertid det motsatta. Genom att sét-
ta igng en process som syftar till att omforma koncemen till ett mons-
ter med hela 5000 afférsenheter, gor man genomsnittsenheten ganska
liten — statistiskt sett 40-50 anstillda dven om detta naturligtvis kom-
mer att variera betydligt i praktiken. Det innebdr emellertid att man
hamnar i monster dér olika enheter mste samarbeta utan att vara sam-
manfogade i samma stymingsstruktur. De olika enskilda verksamhe-
terna ingdr i ett matrissystem, dir matrisens horisontala axel utgdrs av
ett produkt- eller affirsomréde som definieras globalt. Inom ett sddant
omrade kommer det att finnas enheter av olika storlek och med olika
resurser. Icke desto mindre skall de alla leva upp till samma standard,
exempelvis med avseende pd tidsforbrukning och kvalitet. Man byg-
ger med andra ord upp en struktur dir integration maste ske horison-
tellt och inte vertikalt. De enheter som skall integreras, skall gora det
med hjilp av resurser, som utgdr en del av sjidlva enheten, snarare dn
genom att integreras lings uppétstigande linjer och externa arrange-
mang.

Samtidigt planerar man for att minska i stéllet for att 6ka ledning
och staber. Har forestéller man sig en dramatisk utveckling i form av
en blandning av reduktioner och omorganiseringar som kan komma
att omfatta uppemot 85 % av personalen i denna kategori. Nir det gél-
ler dem som blir kvar, blir de inte lingre organiserade i staber knutna
till stymingslinjer utan flyttas i stillet dels ut till operativa enheter,

80



dels till servicecentra som méiste operera p en relativt 6ppen mark-
nad, kanske @ven i konkurrens med externa leverantorer.

P& detta sitt ndrmar man sig en nétverksliknande organisations-
form, dir genomsnittsenheten inte heller &r storre 4n vad man normalt
finner bland nétverk av smé& och medelstora foretag. Varje enhet skall
i princip hantera sin roll i det storre systemet med hjilp av egna resur-
ser och egen kompetens samtidigt som integration av egen roll i for-
hillande till andra enheter blir en stdndigt mer krdvande uppgift. Det-
ta dr ndra nog samma slags situation, som driver individuella foretag
att g samman i storre system. P4 samma sitt som ABB utvecklar sina
normer och standards, sker en snabb utveckling av normer, som alla
foretag maste leva upp till exempelvis i friga om logistik, kvalitet etc.
S4ddana normer blir inte alltid s entydiga och tdta som de som utfor-
mas inom ramen for en koncem, men de blir i princip av samma typ.

Samtidigt som ABB kan ségas ha fatt en préagel av nitverk s& som
koncemen nu organiseras, finns didr ocksi tydliga likheter mellan
organisationsutveckling i ndtverk som den beskrivits i tidigare kapitel
och det sitt pa vilket ABBs TS50-program genomforts. I princip dr det-
ta ocksa ett natverksprogram, eftersom man overlater till varje enskild
verksambhet att avgora pd vilket sdtt man vill nd resultaten. Detta har
givitutrymme for parallellt Il6pande projekt med delvis olikartat inne-
hall. Samtidigt finns det ett erfarenhetsutbyte i koncernen, som gor er-
farenheter frdn andra koncernbolag tillgéngliga for det enskilda fore-
taget om det sa Onskar. Det forefaller som om det i dagens ldge pagar
ett ritt omfattande erfarenhetsutbyte omkring dessa frégor inom
ABB-koncemen.

ABBs T50-program skiljer sig pé sé sitt frin flera av de tidigare
modellerna for koncemorienterad utveckling. I sddana modeller fin-
ner man t ex tanken om centralstyrda processer, ddr koncernledningen
anvisar mél, struktur och process och driver dessa nedét i organisatio-
nen. En sddan strategi redovisas t ex i en studie av Shell Refining i
England (Hill, 1974). En annan modell har — for 6vrigt med stor fram-
géng — praktiserats av Volvo i form av exempel pa avancerad design i
sé& kallade “green field sites”, eller nya fabriker som gors speciellt
avancerade for att skapa en grund for lirande inom koncermen som
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helhet. I motsats till denna strategi inférs ABBs T50-program vanli-
gen vad man i OU-jargong (organisationsutveckling) kallar brown fi-
eld sites, dvs existerande fabriker ddr man inte nodvindigtvis genom-
for ndgon omfattande teknologisk upprustning. I ABBs modell &r det
en grundtanke att "alla foretagen skall vara med”, och det under givna
villkor. Varje foretag, varje fabrik skall kunna avancera till program-
mets front. (Det d&r mojligt att Volvo, genom att ldgga ned sina spjut-
exempel — Kalmar och Uddevalla — gér 6ver till en mer ABB-liknan-
de linje, som baseras mer p utveckling parallellt tvirs igenom hela
koncemen. For ovrigt miste man alltid ta i beaktande att ABBs pro-
duktion och Volvos produktion ir synnerligen olika — vid bilproduk-
tion &r det svart att undvika enskilda, mycket stora enheter.)

Kommentar

Tanken pa en alternativ foretagsorganisation har kommit att drivas
fran olika utgdngspunkter. En sddan utgdngspunkt har varit idén om
uppgradering av arbetets kvalitet genom organisationsmonster som
mojliggor ldrande, initiativ och engagemang dven for dem, som arbe-
tar ’pé golvet” (denna linje kan kallas reformlinjen). En annan ut-
gangspunkt har sin forankring i foretagstinkande och grundar sig pé
att en organisation som &r flexibel, kreativ och snabb i alla led ocksa
dr ett bittre affdrsinstrument &n en organisation priglad av stela regler,
detaljerade befattningsstrukturer osv (denna linje kan kallas affdrslin-
Jjen). I fronten for dagens utveckling forenas dessa linjer och forstar-
ker varandra (Thurman et al, 1993). Arbetsroller med ansvar och moj-
lighet for lirande blir en strategi for att arbeta béttre i marknaden,
betjina kunderna snabbare och ge produkterna hogre kvalitet. I sitt
med ritta uppmérksammade TS0-program har ABB givit ett exempel
pa denna utveckling. Andra exempel borjar efter hand att utkristallise-
ras. Viktigt 4r att de kvaliteter, som ligger i traditionellt skandinaviskt
reformtinkande, med utgéngspunkt frdn koncept som arbetsmiljo och
medbestimmande, dven aktiveras inom ramen for internationellt ori-
enterade foretagsstrategier.

Det finns ocksa tydliga tecken p4 att ndr man forflyttat sig tillrack-
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ligt 1ngt fran den traditionella hierarkiska formen, kommer dven sto-
ra foretag att kunna anta nétverkets kidnnetecken. Det man nu kallar
nitverk, dr med andra ord inte bara ett sitt for smaforetag att dka sin
slagkraft, det kan réra sig om organisationsformer av betydligt mer
global giltighet — kanske den mest generella referenspunkten for
framtidens foretagsorganisation.
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0. Diskussion

Vad kan man nu ldra av bokens exempel? Vart leder de? Som namnts
i inledningen kan “nitverk” ses som ett perspektiv och det aktuella in-
tresset for nidtverk som en fordndring av vad man uppfattar som "fi-
gur”, respektive “bakgrund”. Den aktuella fokuseringen pa nitverk
har forst och framst att gora med ett vixande intresse for en ekono-
misk och organisatorisk referenspunkt, som skiljer sig fr&n sdvil “den
allomfattande staten” som den individualiserade verksamheten. Lik-
nande tendenser kan iakttas p&4 andra samhillsomraden, t ex i vil-
fardspolitiken. '

Inledningsvis namndes att tanken om nitverk mellan organisationer
har manga rotter. En fullstindig diskussion av ndtverksperspektivets
aktuella och framtida betydelse skulle krdva att man utgick fr&n dess
historiska rotter, sdg p& huruvida dessa anspelar pé faktorer som allt-
jamt dr viktiga och direfter stélla frigan om vilken framtidsdynamik
som ligger i dessa faktorer. Erfarenheterna frén Silicon Valley skulle
utifrdn en sddan ram leda in pé diskussioner om 6ppen — “’patentfri” —
konkurrens, pa betydelsen av stora, professionella miljoer som ut-
vecklingsresurs, pd betydelsen av tillricklig “massa” pé foretagssidan
till att kunna péverka FoU-sektorn osv. Erfarenheter frdn exempelvis
de europeiska sméforetagsnitverken skulle leda in pa frigan om de
smé foretagens och nyetableringamas roll i svensk ekonomi och hur
man skapar de ritta betingelserna for en optimal utveckling pé detta
omrade. Samma erfarenheter skulle leda in debatten pé regionalise-
ring av den ekonomiska utvecklingen och pa begreppet “dynamiska
regioner”. Erfarenheter frdn Japan och Tyskland skulle leda in p4 or-
ganiseringen av det statliga stodet till, och samspelet med, néringsli-
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vet; till exempel i form av l&ngsiktiga offentliga program, offentliga
utvecklingskontrakt och fr&n offentligt hall initierade strategiska sats-
ningsomriden som ges en samordnande funktion avseende foretagen.
Erfarenheter fr&n organisationsutveckling skulle leda in pé villkoren
for innovation och spridning av organisatoriska férdndringar. Erfaren-
heter frdn underleverantorssystem skulle leda in pé utvecklingen av
globala produktionsnétverk och p frdgor om hur det enskilda foreta-
get bor organiseras for att leva upp till krav och kriterier som véxer
fram i samspel mellan manga foretag. Exemplen kan mangfaldigas.

Detta antyder att debatten om nétverk ir komplicerad och att frigan
om det dr nigot att satsa pa inte kan besvaras i en handvédndning. Néra
nog hela spektrat av frigor som kan stéllas omkring ekonomisk och
organisatorisk utveckling kan ocks4 stillas med utgingspunkt fran
“nétverk”.

I en bok med rimligt omfang finns det naturligtvis grianser for hur
manga trddar man kan ta upp. Ett viktigt val 4r redan tréffat: exemplen
avser “kunskapsnitverk” ddr det forhéller sig sé att kunskapen &r knu-
ten till fordndring, for flertalet av exemplen i synnerhet pa det organi-
satoriska omradet. P4 s sitt har vi gjort en avgriansning mot nétverk,
som t ex bara har kortsiktiga affirs- eller forvaltningsmal och inte in-
nebidr nigon strukturell fordndring av de enheter som ingdr i nétver-
ket. Denna avgrinsning dr emellertid inte s klar och enkel som man
kunde 6nska. Aven forverkligandet av enkla affirsmal héinger idag allt
starkare samman med kunskaps- och kompetensfaktorer. Detsamma
kan sdgas om organisationsutveckling: alla samarbetsarrangemang
mellan foretag har en eller annan form av organisatoriskt korrelat,
samtidigt som organisation 4r ett omride som haller pé att bli allt mer
dynamiskt. Det dr ddrfor sé, att dven enkla, mer tekniskt priglade for-
mer for samarbete ofta utloser organisatoriska fordndringsprocesser
som visar sig g 1angt utéver vad man ursprungligen hade ténkt sig.
Dirfor dr det egentligen svért att tinka sig ndgon organisatorisk struk-
tur, som inte méste ldgga en viss vikt vid sdvil organisationsutveck-
ling som kunskap. Det blir en friga om grad snarare 4n om art. Darfor
kommer det som till en borjan synes vara olika typer av nétverk egent-
ligen att vara olika aspekter p4 samma fenomen. Hértill kan man ock-
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sé foga att forverkligandet av affirsmiassiga mal — eller mél i den of-
fentliga sektorn, t ex hilsopolitiska — ocksa tenderar att bli mer och
mer komplicerade. Det r inte bara forfattare av nitverkslitteratur som
idag intresserar sig for regionalisering och social infrastruktur, for fo-
retagssamarbete och virdeskapande kedjor, for lokalisering av uni-
versitet, hdgskolor och “forskningsbyar” — det gor 4ven ménga fore-
tag som ett led i sin egen utveckling. Det modema foretaget &r inte
langre en ensam spelare i en endimensionell marknad, utan mer en del
av ett politiskt system déar komplicerade hénsyn tas i ldngsiktig plane-
ring.

Vi skall forst identifiera och diskutera en del av de kdnnetecken pé
nitverk som framgdr av berorda exempel. Dérefter gar vi i nigon mén
in pé frgor knutna till hur man stdder nitverksutveckling. Denna bok
har i huvudsak en praktisk orientering. Hir ldggs darfor mindre vikt
pa att presentera teori dven om den i och for sig kan belysa aspekter
som behandlas i texten.

Uppgifter och problem i centrum

For alla hir atergivna nétverk giller att de 4r “problemdrivna”. Man
utgdr fran ett uppdrag, ett drende, ett problem (eller flera), till exem-
pel bittre ledare (Nordvestforum); béttre service till allménheten och
mer jamlikhet mellan kvinnor och mén i arbetssituationen (Jamtland)
eller hur stdrka naringsliv och offentlig service i en region i samband
med traditionella industriers tillbakagdng (Varmland).

Nitverkens utgdngspunkt ligger p& “efterfrigesidan” och inte pa
“tillgdngssidan”. Man utgér till exempel inte frn en given kunskap
som 4r etablerad —t ex i grundforskning — och forsoker finna ett an-
vindningsomrade for denna kunskap. Man startar med den situation
man har i ett eget sammanhang och arbetar utifrdn denna.

Uppgifterna och problemen ar ’situerade”

Man tar inte upp problem i storsta allménhet — exempelvis hur man
skall forstirka alla regionala hogskolor eller driva jamnstélldhetsfré-
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gan pé alla svenska arbetsplatser. I stillet utgdr man frdn bestdmda
verksamheter och bestimda situationer. Problemen blir konkreta. Dar-
med mojliggors en mycket innehdllsrikare diskussion, eftersom den
hela tiden har en konkret verklighet att anvdnda som resonansbotten.
Man undviker abstrakta debatter. S till exempel tycks de senare arens
stora offentliga utredningar om s&dana frdgor som produktivitet och
kompetens ha stora problem med att sl igenom i ménniskors praktis-
ka tinkande, bland annat pa grund av att de — genom sin dnskan att be-
handla “hela Sverige” — underldter att ge debatten kontextuellt kott pa
benen. Kdnnetecknen pa det goda arbetet” eller ”den produktiva or-
ganisationen” utgor en ritt kort abstrakt forteckning. Det 4r nér sdda-
na abstrakta begrepp sitts in i ett konkret sammanhang som de om-
formas till uppgifter som kan l6sas.

Fran problem till strategi

Aven om man méste ha ett tillsynes endimensionellt problem som ut-
gangspunkt — t ex bittre arbetsorganisation i en grupp verksamheter —
dr anda de kunskaper och andra resurser, som kan tdnkas anviandbara
for att behandla problemet, ooverskadliga. Utifrdn ett konkret pro-
blem kan man rora sig i en mingd olika riktningar, allt ifr&n teknolo-
gi via kompetensutveckling och till total organisationsutveckling. Tar
man upp ett flerdimensionellt problem — t ex regional ekonomisk ut-
veckling i allminhet (exempelvis Virmland, Halland och Sméland) —
blir bilden &n mer komplicerad. Podngen ér, att det inte nyttar mycket
till att sitta igng en process av kunskapsinsamling och resursmobili-
sering med utgdngspunkt frén ett problem. Innan man kan starta sida-
na processer, méste man ha en strategi.

En strategi betyder i detta sammanhang att man, bland alla de vigar
man kan gé for att bearbeta problemet, viljer en eller ngra f4 och av-
stér fr&n de 6vriga. Det betyder ocksé att man fordelar aktiviteter i tid
pa ett sddant sétt att man inte behdver gora allt samtidigt. Genom att
ordna aktiviteterna i tidsfoljd kan man uppnd ackumulering av erfa-
renheter och l&ngsiktigt larande. I jamtlandsnitverket valde man ex-
empelvis att borja med jimstélldhetsfrdgan och dérifrn bygga upp en
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mer generell organisationsutvecklingsprocess. I Nordvestforum valde
man att starta med ett ledarutvecklingsprogram och ett toppledarfo-
rum. I Halmstad valde man att bygga vidare pé erfarenheterna fran
studie- och forskningscirkeltradition osv.

Hur férvissar man sig om, att man gjort basta mgjliga val? Kan man
vara siker pé att Nordvestforum har tjdnat regionen bést genom sina
ledarutvecklingsprogram, om man jimfor med alternativet att i rege-
ringskvarteren i Oslo ha en permanent delegation for att diskutera
subventioner till distrikten? Borde man bland de offentliga institutio-
nerna i Ostersund i stillet ha satsat pa IT-utveckling, p rationalisering
eller kanske pé ytterligare ndgot annat? Borde man uteslutande ha for-
litat sig pa externa konsulter i stillet for att l4gga tid pd konferenser
och interna projektgrupper?

I situationer som &r priglade av en odverskadlig komplexitet dr det
naturligtvis aldrig mgjligt att med sdkerhet veta om man valde ritt ut-
vecklingslinje. Redan pé& denna punkt kommer emellertid det sdregna
med nitverk in i bilden: i frigan om val av strategi engageras ett antal
aktorer som sjilva dr berdrda av saken. Man Overlater inte till en eller
ndgra f& personer att ldgga upp strategin. Till och med dir man efter
hand inrittar “’strategifora” och liknande organ, sker detta inom en vi-
dare ram, dér etableringen av ett sddant organ dr en del. Samtidigt kan
inte ett strategiforum fatta beslut for andra. En strategi kan bara bli ef-
fektiv genom uppslutning, vilket i praktiken innebér bred diskussion.

Strategi formas i breda dialoger

De konferenser som i flera av exemplen satte sin pragel pa inledning-
en av en nitverksutveckling var i de flesta fall inriktade pé att faststil-
la en, om #n ofta prelimindr, strategi. Aven dér man inte har direkt or-
ganiserade konferenser, pagdr det vanligtvis ett brett spektrum av
samtal och moéten som i stort sett spelar samma roll — skapandet av
Nordvestforum foregicks till exempel av en rad sddana samtal om
strategi.

Men ér det klokt att 1ta en stor grupp av direkt berdrda vara hu-
vudaktorer nir det giller att bestimma strategi? Ar de inte normalt
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subjektiva, birare av etablerade intressen, motstandare till nytinkande
och priglade av att ta s3 mycket hidnsyn till varandra att de knappt for-
mAr vara kreativa? Bor inte strategi for ekonomisk utveckling i Varm-
land utmejslas pd Niringsdepartementet i Stockholm? Kan man féra
en fornuftig debatt om jimstilldhet i Ostersund utan att varken riks-
politiker eller TV 4r med?

Det finns starka skl att formoda att problem av det hir slaget kom-
mer att minska i betydelse. Tillvaratagandet av lokala och subjektiva
preferenser i ett ndringsliv som stindigt exponeras for allt hardare
konkurrens blir trots allt mindre vanligt. Detsamma giller for en of-
fentlig sektor som befinner sig under permanent rationaliseringstryck.
Vidare finns nu avancerade kunskaper tillgdngliga i mycket begrinsa-
de lokala sammanhang. Aven sma foretag har idag ofta tillgang till
kvalificerad expertis inom industriella nyckelomrdden Méanga lokala
miljoer har tillgang till ytterligare kompetens genom att de inglr i
stora koncerner — ABB &r exempelvis representerat i manga svenska
lokalmilj6er och 4r redan i enskilda sammanhang aktivt med i lokala
utvecklingskoalitioner. Ndstan oberoende av vilken lokal naringslivs-
och verksamhetsmiljo man &n uppsoker i ett land som Sverige, dr den
nu priglad av en helt annan kompetens dn for bara nagra 4r sedan.
Den kan i ménga avseenden ses som ett “mikrouniversum” i forhal-
lande till de kunskapstrender som priglar den internationella scenen.
Problemen ligger inte s mycket i att mdnniskorna inte har kunskap,
som i att de var och en dr ganska specialiserade — och dédrvid kanske
mer nidr det giller erfarenheter 4n utbildning — samtidigt som de om-
rdden inom vilka man skall arbeta d&r ménga och komplicerade. Mot
denna bakgrund framst4r alternativet att man sl&r samman synpunkter
fran ett storre antal personer som fornuftigt.

Detta att ”’bilda pool”, ’ldgga ihop” eller "kombinera” insikter och
kompetens frn en rad personer dr emellertid ingen enkel, mekanisk
process. I princip finns det bara en “grundmetod” for att artikulera,
konfrontera, modifiera och justera synpunkter frin flera olika aktorer
—en metod som i bortdt 2500 4r har kallats “dialog”. Dialogkonferen-
ser har idag blivit allt vanligare i inledningsskedet av ndtverksutveck-
ling. Dialogkonferensernas principiella bakgrund och mer specifika
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metodologi dr beskriven och diskuterad i Gustavsen (1990, s 15-45).
I beskrivningen av Jamtlandsnitverket hittar man ocks& en genom-
gang av denna arbetsform. Konferenser av denna typ dr emellertid ing-
en absolut nédvindighet — man kan skapa fora for dialog pd ménga oli-
ka sétt och p olika végar bygga upp en diskussion som s& sméningom
leder till skapandet av ett nidtverk. Det viktiga 4r att det i processen
sker en mobilisering med viss bredd. Annars 4r det inte ett nitverk
man bygger upp utan en ny variant av en traditionell hierarki. En
grundlidggande princip vid organiserande av ménsklig verksamhet &r
att det dr mediet som &r budskapet: de metoder man anvinder méste
vara konsistenta med de mal man strévar mot.

Aven om man antar att lokala aktorer idag ofta kan mycket #r dér-
med inte sagt att de “kan allt”. Problemet ir att ldgga upp en process
(en strategi) dir man efter hand kan bygga in nya element. Nir man
skapade Nordvestforum, borjade processen med att man i samtal mel-
lan ledare for det lokala niringslivet bestdmde vissa utgdngspunkter.
Direfter bildades Nordvestforum som ett utvecklingsbolag med en
daglig ledare, som forutsattes ha den kompetens som erfordrades for
att dra igéng strategins forsta del. Som stdd gick man i denna fas né-
got utanfor den ndrmaste kretsen och engagerade tvé konsulter. Men
de utvalda konsulterna var bdda redan tidigare kidnda hos foretagen i
omridet. I ett senare steg har man knutit kontakter med nationella
FOU-program, internationella ledarutvecklingsinstitut osv. Vi kom-
mer senare tillbaka till tanken om en “’koncentrisk kunskapsmodell”
som kan sédgas ligga bakom mycket av nitverksutvecklingen. Den
kompetens och erfarenhet som maéste till for att utforma en inledande
strategi forutsétter inte att man maste kunna allt om vad strategins for-
verkligande innebdr nir man startar.

Fran strategi till organisering

Grunden till ndtverket ligger i att skapa en strategi genom en kollektiv
process dir ett antal aktérer medverkar. Organisatorisk substans far
nitverket nér det steg for steg vixer fram som en konsekvens av den
strategi man har enats om. Detta innebdr att de metoder, som méste
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séttas in for att skapa de 6nskade processerna, kan variera eftersom
det strategiska underlaget varierar. Likafullt dr vissa metoder sérskilt
framtradande i det ndtverksutvecklande arbetet. Det dr naturligtvis sé-
dana metoder som har att géra med sammankoppling, samspel, sam-
arbete och integration p4 ett sitt som i princip 4r horisontellt, dvs for-
utsitter att deltagama ir sjilvstidndiga och jimstillda. Framvixten av
nétverket genom en rad nétverksskapande processer, ddr vissa meto-
der anvinds, sker genom fenomenet utvecklingsorganisation.

Utvecklingsorganisation

Med utvecklingsorganisation menas de roller, organ, arenor och fora
som spelar en roll i ndtverksutvecklingen — exempelvis de deltagande
organisationernas projektgrupper som har till uppgift att driva fram
utvecklingsarbetet. Det dr ofta oklara grinser for en siddan utveck-
lingsorganisation, i synnerhet i sidana fall dér alla inom en verksam-
het dven medverkar i utvecklingsarbetet, men kanske bara en del av
sin tid, som ett perspektiv p4 sitt ordinarie jobb osv. Sett pa det sittet
ir utvecklingsorganisation mer ett analytiskt 4n ett empiriskt begrepp.
Samtidigt har det emellertid under senare &r efter hand blivit allt van-
ligare att medvetet organisera resurser omkring utvecklingsprocesser,
nigot som gor att detta &r ett perspektiv som &dr virt att utskilja frin
den organisation man har for det 16pande arbetet (arbetsorganisatio-
nen). Genom att infora begreppet utvecklingsorganisation anpassar
man ocksé sprakbruket till den reella kéman, ndmligen ett vélorganise-
rat och kontinuerligt forbattringsarbete som forsiggér pa alla nivéer
och i alla led av foretaget, mycket ofta i form av diskussion inom ra-
men for bestimt definierade fora.

Med utgdngspunkt fran praktikfallen &r foljande element i en ut-
vecklingsorganisation vanliga:

Brett upplagda, diskussionsorienterade seminarier, speciellt i ut-
vecklingens tidiga faser, ddr det framst giller att f& ihop ett antal per-
soner for att diskutera mojligheterna av en gemensam strategi. Om s8-
dana mer konventionellt orienterade evenemang skall ges en roll i
nétverksutveckling, dr det viktigt att det sker i en diskussionsoriente-
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rad form som understryker att alla deltagare &r bdarare av kompetens
(jfr virmlandsexemplet).

Konferenser av varierande karaktir, t ex sokkonferenser, dialogkon-
ferenser, kartlaggningskonferenser. Deltagare och metodisk upplidgg-
ning kan variera, men kdmnan &r en 6ppen diskussion mellan likvérdi-
ga medverkande. Det jimtlindska nitverket kan fungera som ett
renodlat exempel pa dialogkonferens som metod.

Projektgrupper. Medan konferenser vanligen har till uppgift att
stdlla upp ramar och utforma strategier, dr det ett eller annat slag av
projektorganisation som krdvs for att konkretisera milen. Projekt-
grupper kan vara av manga olika slag och &r vilkinda frn dagens ut-
vecklingsarbete. Hér skall bara ndmnas att dven om det dr vanligt att
ha minst en projektgrupp i varje deltagande organisation, &dr det viktigt
att det finns projektgrupper som gir Over organisationsgranserna.
Aven arbetet i projektgrupperna méste ldggas upp sé att det 6verens-
stimmer med principer som géller for ndtverksskapande processer, till
exempel i dialog mellan jimstéllda.

Strategiforum. Dessa har sarskilt utvecklats i det virmldndska nit-
verket, men &terfinns ocksd i form av Toppledarforum i Nordvestfo-
rum. Som namnet antyder ror det sig om ett forum for 16pande dis-
kussion av strategifrdgor. Denna diskussion har forst och framst till
syfte att forse nitverket med en lopande “’strategisk diskurs”. Strategi-
forum skall inte frnta det storre nitverket ansvaret for strategin, men
skall se till att det hela tiden finns ndgot att diskutera. Strategiforum
bor ocksd vara sammansatt pé ett sddant sitt att medlemmama kan
vara med och knyta kontakter, exempelvis med nya grupperingar som
ar virda att dras in i processen.

Arbetsplatstriffar, allmoten etc. Dessa forknippas kanske mer med
de indtriktade sidorna av organisationsutveckling, men &r icke desto
mindre ocksd viktiga medel i nétverkspriglade processer, eftersom
man i sddana processer, méste ha parallellitet mellan externa och in-
terna atgédrder. En organisation, som vill utveckla sig genom ett nét-
verkssamarbete, miste med andra ord ldgga upp dven de interna pro-
cesserna, s att de aterspeglar en nétverkspriglad arbetsform.

Professionella stodresurser. Nétverken i Halmstad och Karlstad
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stods av forskare som &r knutna till regionala hogskolor. I Jamtland
har man haft en lokal projektkoordinator och en extern forskare. I
Nordvestforum har man ett eget utvecklingsbolag, till vilket man kny-
ter forskare osv.

I beskrivningen av Glamox under Nordvestforum har det papekats
att foretaget under en period fick stod frén HF-B for ett antal projekt-
medarbetare. Detta arrangemang kallades stipendiatordning och
grundar sig pd utvecklingsavtalen mellan norska LO och NHO. Sti-
pendiaterna — som numera dr omdopta till projektmedarbetare — utgor
en blandning av kontaktpersoner, projektsekreterare och resursperso-
ner. De sysslar framfor allt att med samordnande uppgifter i utveck-
lingsprocessen. Detta arrangemang har varit relativt lyckat. Det har
inneburit att utvecklingsprocesserna far lokala birare — stipendiaterna
skall komma frdn de berorda foretagen/foretagsgrupperna/branscher-
na/regionerna och fordelas lika mellan personer fran ledningen och de
anstillda. Det dr naturligtvis viktigt att undvika det klassiska proble-
met, att dessa personer fér bira hela ansvaret och att alla andra ldgger
utvecklingsuppgifterna 4t sidan. I HF-Bs tidigare skede var det klart
att det ofta gick s&, men under senare &r har bilden &ndrats. Insikten att
vissa, sérskilt utpekade personer har stoduppgifter och inte det priméi-
ra driftsansvaret dr idag rétt allmén. Man har forsokt att pé lokal basis
etablera motsvarande system, bland annat i nitverken i Halland och
Virmland. Bristen p4 institutionellt stod gor emellertid detta svart.

I en dversikt dver sammansittningen av utvecklingsorganisation i
93 verksamheter, studerade som ett led i genomgangen av Arbetslivs-
fondens arbetsplatsprogram, fann vi mer &n ett tjugotal olika organ
och atgérder. Utover de typer som nidmnts hir ovan kan dven nimnas
kvalitetscirklar, utvecklingsgrupper, koordineringsgrupper, studie-
cirklar osv. D3 och di kan skyddskommitéen vara inne, relativt ofta
spelar foretagshédlsovarden en utvecklingsroll. Det blir ocksé allt van-
ligare att arbetsgrupper “pé golvet” har vissa utvecklingsuppgifter vid
sidan av sina ordinarie jobb — detta forekommer exempelvis i flera av
projekten i ABBs T50-program (Gustavsen m fl, 1996).

De uppgifter utvecklingsorganisationen skall ta hand om kan varie-
ra. Vanliga uppgifter dr emellertid att driva utvecklingsprocesserna,
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att organisera bred medverkan, att samordna delprocesser samt att
ombesorja att frigor som kriver strategisk vdrdering stills vid rtt tid-
punkt och i ritt forum.

I Varmlandsnitverket har man infort den gemensamma beteckning-
en "noder” pa de olika element av utvecklingsorganisation som kan
finnas i ett ndtverk. En nod 4r ddrmed inte hela verksamheten” men
inte heller ett element i ett personnétverk. Verksamheterna bestér allt-
jimt av medlemmarna, men det dr noderna som utgdr nétverksenhe-
terna.

En koncentrisk modell for utveckling av kunskap

I vira presenterade nitverk spelar kunskap en betydande roll. En del
av det viktigaste nytinkandet nir det giller att skapa nétverk ligger
hér — i séttet att lagga upp en process for kunskapsskapande.

For s& gott som alla de presenterade nitverken finns vissa “kun-
skapsforvaltande instanser” inom sjdlva nétverket. I Varmland och
Halland ingdr hogskola “i” sjdlva nitverket, om &n med speciella
funktioner. Nordvestforum har sitt egna utvecklingsbolag. I Jamtland
byggde man upp en lokal projektledningsfunktion dér ocksé en fors-
kare och en konsult ingick. I Jonsson och Paulsson Industri har man
skapat ett ndtverk med de organisationer som erfordras for forvalt-
ningen av en utvecklingsprocess osv.

Varfor lagga kunskapscentra inom nétverket, alternativt organisera
det s att sddana institutioner hamnar inom nitverket? Vore det inte
klokare att utnyttja “den stora kunskapsmarknaden” och kdpa den
kunskap man for tillféllet behover ddr man kan fa den bist och billi-
gast? Delvis gor man just si. Ett tydligt exempel dr Nordvestforum
som anvinde externa krafter som foredragshéllare vid sina arrange-
mang och deras avtal med IMD i Schweiz. Men man hénvisar inte alla
kunskapsbehov till en sddan “marknad”.

Det finns viss kunskap som det anses nodvéndigt att ha ”i” eller &t-
minstone néra nitverket. Och vad slags kunskap 4r da det? Jo, det dr
forst och framst kunskapen om hur man bygger upp och driver nit-
verk, dvs den kunskap som krivs for att sjidlva nétverket som social
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konstruktion skall 6verleva och utvecklas. Utan siddan kunskap har
man inget nitverk, och ddrmed inte ndgot system att bygga vidare pA.
Det éar ett tydligt kiéinnetecken pa de involverade grupperna vid exem-
pelvis de ovannimnda hogskoloma, att deras specialomriden just 4r
utvecklingsstrategier och utvecklingsmetoder med sérskild inriktning
pa uppbyggnad av relationer. For ett ndtverk finns det ett kunskaps-
mdssigt kdrnomrdde. Detta omrdde gdller kunskaper om néitverk och
ndtverksutveckling och mdste ligga inom sjilva ndtverket.

Det &r klart att dven kunskap av betydelse for nétverksutveckling
kan vara s komplex och dynamisk att inte heller ett nédtverk kan vara
helt sjéalvforsorjande. I Nordvestforum har man okat den tillgidngliga
kunskapen genom att etablera samarbete med nationella stddprogram
for foretagsutveckling: forst Senter for Bedre Arbeidsliv och dérefter
Hovedavtalens Fellestiltak — Bedriftsutvikling och ”Bedriftsutvikling
2000”. Gemensamt for dessa program &r att de 4r upplagda som st6d-
program for lokala processer i huvudsak bestimda av de lokala akt6-
rerna sjilva, och dér programmet flexibelt gér in med de stodformer
som efterfrigas. Det kan ocks& nimnas att ndtverken i Halland, Virm-
land och (delvis) Smaland uppstod som led i LOM-programmet, vil-
ket hade en liknande profil (Gustavsen, 1990). Jimtlandsnitverket
fick idémaissigt stod av sdvdl LOM som Statens Fornyelsesfonder
(samt ekonomiskt stod frdn den senare).

Forstdrkning och utvidgning av det kunskapsmdssiga kdrnomrddet
dger rum genom samarbete med program, som dr utformade for att
flexibelt ge teoretiskt, metodiskt och i ndgon mdn dven erfarenhets-
madssigt stod till lokal utveckling.

Aven om Arbetslivsfonden inte haft till uppgift att stodja nitverk
som sidana, dr det klart att sjdlva grundmodellen for stod till arbets-
platsprogram har f6ljt ett motsvarande monster. I stort sett tycks det ha
fungerat bra. Anvindama av ALF har utvecklat och drivit sina egna
program, men det stora flertalet séger att de har haft nytta av kontak-
ten med ALF, t ex vad giller rdd och synpunkter pd hur fordndring
skall ldggas upp (Gustavsen m fl, 1995; 1996).

Det é&r klart att det behdvs annan kunskap 4n om hur man bygger
och driver ett nédtverk. Skall deltagarna utvecklas och processen ge re-
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sultat, méste man hantera ett brett spektrum av problem. Gemensamt
for nétverken &r att de hdmtar kompetens i vixelverkan med varandra
innan man vdnder sig till externa kdllor.

Naturligtvis kan detta ocksd “toppas” med att ytterligare kunskap
tillférs. Det kan vara intressant att notera att Nordvestforum har teck-
nat ett fast samarbetsavtal med ett ledarutvecklingsinstitut i stillet for
att soka sjdlv p& marknaden gdng for géng. Eftersom NVF sjilv har
for avsikt att bli ett permanent forum for utveckling, betraktar man det
som naturligt att man etablerar fasta och 1dngvariga kontakter. Detta
pdminner i viss m&n om trenden vid uppbyggandet av underleveran-
torsrelationer inom industrin, som nu ror sig i riktning mot fasta struk-
turer snarare dn dterkommande anbudsrundor.

Vilket slags organisationsutveckling?

Ar det s4 att samarbete mellan verksamheter ér nyttigt i samband med
alla former av organisationsutveckling, eller dr det sdrskilt lampligt
vid vissa former av utveckling? Ar den senare tidens vixande intresse
for ndtverk knutet till nu forhdrskande monster, nir det géller organi-
sationsutveckling? Vad dr det i s fall som 4r nytt pd omradet?

Det finns en del genomgdende drag, t ex utveckling av kvalitetsori-
entering och av monster som kan tillvarata kvalitet t ex integration av
kvalitet och produktion, tydligare grinssnitt, klarare ansvarsfordel-
ning osv. Det dr ocksd vanligt att reducera antalet nivder i organisatio-
nen och att avbyrakratisera. Forméga till snabb omstéllning ar viktig,
exempelvis nér det giller omstéllningstider i produktionen, men ock-
sd i friga om den enskilde anstilldes formdga att vixla mellan olika
uppgifter och foretagets formaga att snabbt leverera det kunden 6n-
skar. Kundorientering understryks sivil i frdga om kommunikation
och upptriadande som vid design av produkterna, som man ofta forso-
ker kundanpassa. I den offentliga sektorn finner man ofta samma f6r-
hdllande, ofta forstiarkt av en tendens att framhidva serviceaspekten
snarare 4n myndighetsutdvningen.

Denna typ av idéer har funnits ritt 14ngt tillbaka i tiden. Aven om
de gruppformer, som véxer fram i dagens arbetsliv, gar under minga
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olika namn, finner man en 6verraskande likhet mellan ABBs mélstyr-
da grupper (Kvamstrém, 1993) och de forsta sjdlvstyrande gruppemna
i engelska kolgruvor som beskrevs omkring 1950. I kolgruvoma var
den viktigaste faktorn fritt arbete baserat pé ett avtal mellan gruppen
och ledningen om malséittning och griansbetingelser (Herbst, 1959).
Motsvarande kan sdgas om de flesta organisationselementen. Inte ens
kvalitet dr ett koncept som har tillkommit de senaste &ren i kolvattnet
p4 japaner och ISO-standard. S4vil i litteraturen som i enskilda orga-
nisationers utveckling, kan kvalitet som genomgiende maélséttning
med 14ngtgdende konsekvenser for organisationen spéras tillbaka till
femtiotalet (exempelvis Selznick, 1957). Vad &r det d4 som &r nytt?

Fordet forsta stravar organisationerna idag mot vad man kunde kal-
la en totalutveckling. Man forsoker forbittra alla funktioner och alla
led i organisationen samtidigt. Det star i markant kontrast till strdvan
for ndgra &r sedan, da bestod organisationsutveckling ofta i att g fram
steg for steg, antingen genom att 4ndra en avdelning eller ett grupp-
omrade forst och sedan striva efter spridning, eller genom att ta tag i
en funktion, exempelvis genomloppstider i produktionen.

Rorelsen i riktning mot totalutveckling hinger & sin sida samman
med den form rationaliseringsstrivanden har fatt under senare &r.
Denna form priglas av att flera ”vagor” viller in samtidigt, som till
exempel:

— Rorelsen i riktning mot lagerfri produktion, leveranser just in time,
reduktion av transport- och dodtid

— Rorelsen i riktning mot flexibilitet och kundorientering sérskilt i
form av individualisering av produkter samt korta responstider

— Rorelsen i riktning mot kvalitet sdvil i form av uppgradering som
universalisering av normema (exempelvis ISO-standard)

— Rorelsen i riktning mot stiandigt effektivare produktion

Nir en organisation skall forhdlla sig till dessa samtidiga vagor krivs
en betydande tillférsel av idéer och erfarenheter for att organisera och
styra de processer som kravs.

For det andra kan man se en tendens till 6kat tempo, en 6nskan att
uppna resultat pa kortare tid. Detta hdnger naturligtvis samman med
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konkurrenstrycket och med att de olika vdgoma sprider sig mycket
snabbt.

Dessa tva forhallanden hédnger i sin tur samman med ett tredje for-
héllande: tendensen till att avsitta mer resurser till sjdlva utvecklings-
arbetet, i form av det som ovan kallats utvecklingsorganisation. Ut-
veckling blir en mera fast och erkidnd dimension i den l6pande
verksamheten.

I komplex utveckling dir en stor del av effekten ligger i att f4 till
st&nd samspel mellan en rad processer, 4r det bara verksamheten — or-
ganisationen sjdlv — som kan styra och samordna &tgidrdema. Att géra
detta utifrdn blir alltfor svért. Ytterligare ett drag i dagens bild &r dér-
for en “gor det sjdlv’-tendens inom organisationsutveckling: allt flera
verksamheter rustar sig for att sjdlva initiera och driva sin utveckling
och endast anvinda externa resurser till punktvisa stodinsatser (detta
ir exempelvis ett av de framtridande huvuddragen i materialet fr&n
Arbetslivsfondens verksamhet (Gustavsen m fl, 1995; 1996). Ateri-
gen kan vi iaktta ett rdtt markerat brott i jamforelse med forhallandet
for ndgra ar sedan, da endast ett fital verksamheter hade egna resurser
och egen kompetens pa detta omréde, och valde att begagna sig av ex-
terna resurser varje gang en organisatorisk forandring skulle planeras
och genomforas. A andra sidan gjorde man inte detta s ofta och van-
ligen i form av “ryck” och “anpassningsoperationer” och inte konti-
nuerligt.

Slutligen, dven om utvecklingsprocesserna blir allt bredare och
drivs med storre intensitet &n forr, tar de alltjamt tid — i viss mening till
och med mer tid 4n tidigare. Numera &r man mer inforstddd med vil-
ka problem som medfdljer och har mer klart for sig vad som krévs for
att driva en process fram till den punkt dér den borjar ge resultat.

For en organisation som p gor-det-sjilv-basis skall driva en kom-
plex process som omfattar hela organisationen, och dessutom gora det
under l&ng tid, alternativt permanent, uppstar vissa behov. S4 till ex-
empel méste varje delprocess tillforas tillrickligt med idéer och erfa-
renhet for att utvecklingsprocesserna skall kunna vidmakthallas. Den
personal, som far viktiga funktioner i utvecklingsorganisationen, més-
te utveckla sin kompetens, fornya sina idéer och — periodvis — f& st6d
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for att upprétthélla motivation och energi. Sddana hinsyn kan leda till
en koncernbaserad strategi som man ser i ABBs T50-program, och for
ovrigt dven har kunnat iaktta hos Volvo under minga 4r, dér erfaren-
heter har blivit 6verforda mellan fabriker. Detta dr emellertid de allra
storsta koncernerna. Om man inte har en sddan koncern bakom ryg-
gen, dr det just samarbete med andra verksamheter som st4r till buds.
Mycken organisationsutveckling dr grundad p4 erfarenheter, och ge-
nom samarbete mellan verksamheter kan man utvidga den “’pool” av
erfarenheter som finns till forfogande. Man kan stddja varandra. I den
utstrackning som man beh6ver mer teoretiska bidrag kan en samar-
betsordning — som i Nordvestforum — bilda en grund for att organise-
ra dven detta pé ett sddant sitt att teoretiska bidrag motsvarar foreta-
gens behov, och inte fir formen av tillfdlliga ”féredrag” som man
sdllan med sérskilt stor framgang lyckas relateratill sin egen situation.
Nir flera foretag slar sig samman, kan man ocks3 kosta p4 sig flera
och dyrare bidrag av den hir typen &n den enskilde kan pa egen hand.
Nir utvecklingsarbete blir en permanent del av sévil foretags som
myndigheters dagliga verksambhet blir det viktigt att det st6d man inte
kan fa frdn varandra dven har en bas i lokalmiljon. Detta &r bakgrun-
den for de roller institutioner som hogskolorna i Halmstad och Karl-
stad gir in i och som Nordvestforums utvecklingsbolag spelar. Dessa
institutioner ger dels direkt stdd i utvecklingsprocesserna, dels utgor
de en forbindelseldnk mellan lokala behov och mer teoretisk kunskap
som mdste himtas frdn andra miljoer. For att féretag och myndigheter
skall kunna f4 detta stod i den lokala miljon, miste de emellertid sl&
sig ihop och utveckla gemensamma strategier och fora, eftersom det
blir mycket krévande for sma, regionala institutioner att ensamma sta
i ett direktforhéllande till ett storre antal externa organisationer.
Sammanfattningsvis kan man dirfor séga att det dr dagens industri-
ella och ekonomiska utveckling som ger betingelserna for nitverks-
skapandet. Eller uttryckt pa ett annat sétt: det dr trender i tiden som
forskjuter utvecklingens tyngdpunkter mot det lokala, utan att man
ddrmed med “det lokala” menar den enskilda — ofta mindre — verk-
samheten. Med hénsyn till en s&dan forskjutning dr sddana explicit
formade nitverk som tidigare beskrivits mera specialfall. Aven dir

99



man inte hittar sdana klart organiserade nitverk, finner man ofta att
samma processer utspelar sig: regionala hdgskolor blir viktiga aktorer
i den lokala utvecklingen, kontaktarenor for foretag blir allt viktigare
och ddarmed ocksé kontaktbyggande roller, verksamheter gdr samman
om in ofta i losliga former osv. Detta och annat utgér grundproces-
semna i det som kallas den ekonomiska regionaliseringen av Europa.
Med hinsyn till en s&dana regionalisering 4r nétverk av det slag vi for
ndrvarande kan finna — med ett visst forbehdll for Nordvestforum —
for begrinsade att utgéra ekonomiska regioner. Manga har ocksé pa-
pekat att de nya regionerna kommer att vara mycket stérre 4n de som
omfattas av dagens forsok att bygga nétverk. Detta &r utan tvivel rik-
tigt, men man skall dé inte glomma att dven de stora regionerna har en
organisation som &r uppbyggd nedifr&n. En stor del av poéngen med
regionerna &r just att de mdjliggdr en process av “organisering fran
grasrotterna” didr den enskilda verksamheten kan ingd i en mindre
grupp, som i sin tur ingér i ett bredare nitverk, som sedan dr knutet till
en region, men pé ett sddant sitt att trddarma ned3t inte klipps av. Med
staten som organiserande centrum klipps just trddama nedét ofta av.
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10. Utvecklingsprocesser och stod

Fallstudierna i kapitlen 2—-8 samt den sammanfattande diskussionen i
kapitel 9 dr inte bara en framstéllning av hur nétverk “ser ut” — det 4r
ocksd en framstéllning av hur de skapas. I fallstudiema har vi ocksd
ofta varit inne pé hur nitverksutveckling kan stodjas, t ex genom en-
gagemang frdn regionala hogskolor och/eller offentliga program. Vi
har bland annat sett att externt stdd till nidtverksutveckling till stor del
mdste ske pa ndtverkens premisser och i form av processhjilp som or-
ganiseras och anpassas sé att det utgor ett naturligt bidrag till verk-
samheternas processer. I detta kapitel ska vi inteupprepa dessa tankar.
Vi ska i stillet koncentrera oss pd ndgra av de premisser och forutsitt-
ningar som blir sérskilt viktiga, ndr man tdnker sig natverksutveckling
som en “offentlig uppgift”, pa s sitt att samhillet ska forsoka gé in
med atgdrder som ska initiera och stodja nitverksutveckling. Detta f6-
reslés till exempel i SOU 1994:48 om kunskapsspridning i arbetslivet
och dr en del av utgéngspunkten for Vixtkraft M&l 4-programmet.

Nitverksutveckling som offentlig uppgift

Om det &r riktigt som ovan havdats att nédtverk aterspeglar behovet av
en ny tyngdpunkt for utveckling av organisation och arbete, kommer
det att finnas processer som konvergerar mot nitverk oberoende av of-
fentliga stodatgiarder. Sddana medvetet uppbyggda nitverk som skil-
dras i denna bok kommer i forsta hand att f4 formen av specialarran-
gemang inom bredare processer som forskjuter de ekonomiska och
vilfardsméssiga organisationsprocessermas tyngdpunkt mot regioner,
lokala utvecklingskoalitioner, foretagsgrupper etc. Det kommer att
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skapas strukturer som inledningsvis ofta kommer att vara losligare 4n
medvetet uppbyggda nitverk, men som genom relativt moderata sats-
ningar kan ges en “’fortitning” i riktning mot det som hér kallas nét-
verk.

Dagens intresse for nitverk och nérbeslidktade fenomen leder till ett
okat intresse for att skapa nitverk, till exempel genom offentliga 4t-
girder, som kan initiera och stddja framvéxten av sddana relationer
mellan organisationer. Ar det nigon mening med sidana satsningar?
Ar inte nitverk just en form av protest mot géingse monster och pro-
cesser av samhéllstyming? Nir man gir samman i en region och ut-
formar sin egen kunskaps- och utvecklingsstrategi, sker det inte just
darfor att man inte anser sig fi ngot ut av exempelvis statligt regisse-
rade kunskapsskapande processer och av den statliga atgédrdsappara-
ten? Det &r klart att svaret p& den sista frigan delvis ir ja. Men exem-
plen visar ocks3 att det offentliga spelar med pé olika sitt. Det handlar
darfor inte s& mycket om offentlig medverkan eller ej som om for-
mema for denna medverkan. Utmaningen ligger i att skapa ett offent-
ligt system som kan fungera som “infrastruktur for utveckling” i stél-
let for som “’regissor”. Man maste finna de ritta formema for balans
mellan lokala initiativ och lokalt ansvar 4 ena sidan och offentlig ini-
tiering och stod 4 den andra.

Under fOrutséttning att man finner sddana former, &r stéd till nét-
verksutveckling en offentlig uppgift. Detta inte minst darfor att nét-
verken, som tidigare papekats, inte 4r ndgot annat dn en alternativ
ram, inom vilken man kan ta upp och behandla sddana problem som
samhillet redan 4r djupt engagerat i — och tar betalt for sitt engage-
mang via skattsedeln.

Ett argument for nédtverksutveckling ldngs de linjer som indikeras i
exemplen i den hér boken 4r ocksa att det knappast finns ndgot annat
satsningsomrdde som ger motsvarande utbyte. Ett bra exempel ir
Nordvestforum. For en budget som under storsta delen av perioden
inte legat 1angt 6ver en miljon kronor per 4r, har NVF kunnat etablera
processer som varit betydelsefulla for verksamheter med en samlad
drsomsittning pé dver 10 miljarder och for mer &n 10 000 arbetsplat-
ser. Varje annan strategi — frin teknologiutveckling till kapitalfor-
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starkning — skulle innebédra kostnader av en helt annan storleksord-
ning. Samma principiella férhallanden giller i stort sett dven for de
Ovriga nitverken.

Att organisationsutveckling i nidtverksform till helt nyligen forblivit
ett marginellt satsningsomrdde — det giller generellt och inte bara i
Sverige — kan forklaras av det starka grepp som dualismen mellan sta-
ten och det enskilda foretaget haft pa de centrala ekonomiska aktorer-
nas tdnkande. I Sverige har emellertid inte minst Arbetslivsfonden —
dven om man inte direkt har stottat nitverksbildningar — genom sin
stora volym skapat underlag for nya relationer mellan offentlighet och
verksamheter. Den grundmodell som Arbetslivsfonden har begagnat
sig av kan helt klart vidareutvecklas till en nédtverksstodjande form. I
SOU 1994:48 har tanken om nétverksutveckling som en offentlig an-
geldgenhet tagits upp till diskussion och ett antal atgérder har foresla-
gits.

Faser och stodbehov

Redan Kurt Lewin (1947) pdpekade att de organisatoriska utveck-
lingsprocesserna bestar av faser. Samma sak framgar tydligt av Varm-
landsnétverket, dédr utvecklingen &r organiserad i tre huvudfaser:
koppling, process och institutionalisering. Varje sddan fasindelning
blir lika mycket analytisk som empirisk genom att den reella utveck-
lingsprocessen sillan 4r linedr, ofta priglad av att flera aspekter &r in-
volverade samtidigt osv. Med dessa forbehall kan man emellertid gora
en fasindelning for en utvecklingsprocess sd som den ser ut for den
enskilda organisationen (Gustavsen, 1992). Denna fasindelning kan
anvindas till att ytterligare férdjupa betydelsen av samarbete och det
slag av uppgifter for den som skall stodja ndtverksutveckling star infor.

Alla medvetet planerade processer inleds per definition med att na-
gon tar ett initiativ. Det dr vilbekant att de allra flesta initiativ till ut-
vecklingsprocesser i organisationer kommer till genom kontakter med
andra organisationer. P4 denna punkt ir element av sammanhang och
koppling av central betydelse, d&ven om kopplingama inte behdver
vara s starka som i ett ndtverk. For den som skall stddja nédtverksut-
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veckling giller, att man maste liera sig med de kommunikations- och
samarbetsstrukturer som finns inom de delar av arbetslivet man siktar
pa och frimja natverkstanken utifrdn denna punkt. Det finns alltid
kontakt- och kommunikationsstrukturer i arbetslivet — nitverk av den
typ som behandlas i denna bok kan ses som en fortidtning av sddana
monster.

Nista fas innebédr normalt att den som vill ta ett initiativ méste fa
med sig andra: om initiativtagaren ar foretagets VD har denne vanli-
gen behov av en inledande diskussion med den lokala klubben, kanske
med ndgra nyckelpersoner i verksamheten, med externa resurs-
personer etc. Motsvarande giller for andra aktorer. Detta kan kallas
den personkoalition som erfordras for att starta. Aven nir det giller att
bilda sddana koalitioner tycks samarbete mellan organisationer vara
viktigt: man kan hénvisa till vad andra har gjort, man kan fa rdd om
vem som bor vara med frn borjan osv. Stodsystem kan bidra med
koppling, erfarenhetsspridning osv.

Fas tre dr etablering av den inledande strategin. Av skil som vi har
varit inne p4 tidigare, dr samspel mellan en rad verksamheter och per-
soner speciellt viktigt vid denna tidpunkt for att kombinera kompetens
och erfarenhet pd ett sddant sitt att man far basta mojliga grund att std
pa. En mojlighet att géra denna process s& systematisk som mojligt
demonstreras av Jamtlandsnitverket, dir man genomforde en serie
konferenser enligt en strikt plan. Aven om man inte bygger upp en s&
tung extern insats som i Jimtlandsnitverket giller att externa stodpro-
gram ofta har en mycket viktig roll i denna fas — i sjélva dvergdngen
fran idé till handling; frén ett antal personer som vill prova en strategi
till “ett maskineri” som kan borja att verkstilla strategin. Externa
stoddtgidrder mdste arbeta utifrdn nitverkets premisser, dvs definiera
sin uppgift s& att den gér ut pd att skapa arenor och andra forutsitt-
ningar for att nitverksaktorerna sjdlva kan fa fram sina intentioner och
lagga upp sina planer.

Nir strategin skall ges ett konkret uttryck i den enskilda verksam-
heten tycks det emellertid som om samarbetet utt kanske f&r mindre
betydelse. Hir dr uppdraget ofta att skapa en intern utvecklingsorga-
nisation, ta itu med en konkretiseringsprocessen och handla. Har ar
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det formégan att planera och att etablera ett effektivt utvecklingsarbe-
te som &r det centrala, och det handlar ofta om att forenkla, prioritera
och utfora. Den komplexitet, rikedom och breda erfarenhet som ligger
i nédtverk tycks vid vissa tillfdllen verka kontraproduktiv. Det tycks
som om en del av de svarigheter man motte vid ndtverksbyggandet i
LOM-programmet kan hinforas till, att man inte var tillrdckligt upp-
mairksam pd att det redan tidigt i processen uppstér en "indtriktad” fas.
Denna kan bryta ned nétverket, om man inte dr observant p& vad som
sker. Detta forhéllande illustreras av Jamtlandsnatverket, diar det krav-
des en egen insats for att stddja institutionerna vid 6vergéngen till pro-
jektarbete. For externa stddprogram &r detta en svér fas: Man kommer
ofta, som extern iakttagare, att se att vissa saker inte fungerar och kan-
ske kdnna behov att ingripa. Faran dr emellertid att det externa pro-
grammet i realiteten blir de deltagande verksamheternas utvecklings-
organisation. Det leder oftast till en omgjlig situation, dels darfor att
det externa programmet sillan har resurser att uppfylla en sédan roll
over en langre tid och dels dirfor att de deltagande verksamheterna
mister dgandet till sin egen process. Det finns inget enkelt recept pa
hur dessa problem skall 16sas. De utgor sdledes ett reellt dilemma och
i denna situation blir den personliga kompetensen stddprogrammet r3-
der Over sarskilt viktig. Efterhand som det uppstar stidndigt fler nit-
verk och ddrmed sammanhédngande mojligheter att formedla erfaren-
het mellan nitverk kommer emellertid mojligheterna att turnera dessa
problem — liksom alla andra problem knutna till natverksutveckling —
att bli allt bittre.

Nir utvecklingen kommer igdang och man borjar bygga upp erfaren-
het, okar nitverket &ter i relevans. Det uppstar ndgot att diskutera, na-
got att relatera sig till. For stodprogram kommer organisering av erfa-
renhetsutbyte ofta att vara en viktig fraga.

Utvecklingsprocesserna skall emellertid inte bara sittas igdng, de
skall ocksd hdllas igdng. Detta 4r den fas som ofta blir den svéraste,
eftersom det kan gé 4tskillig tid innan man upplever substantiella re-
sultat. I denna fas &r det speciellt viktigt att hdlla motivationen vid liv,
att inte avbryta och ge upp. Det tycks std over allt tvivel att samarbe-
tet med andra &r sarskilt betydelsefullt vid den hér tidpunkten, kénslan
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av att man tillhér en gemenskap och att det dven kommer att skada
andra om man véljer att hoppa av. Stodprogram har i denna fas minga
olika uppgifter, sérskilt nir det giller kontakter och erfarenhetsutbyte.
Beskrivningen av Jimtlandsnétverket ger ett exempel pé aktiviteter
och atgérder som kan vara aktuella for att upprétthalla trycket pa for-
dndring i de deltagande verksamheterna.

Efterhand som resultat borjar visa sig kommer man in i en fas av
utvdrdering, konsolidering etc. S&dana faser har man for nirvarande
inte s& mycket erfarenhet av, eftersom nitverk av det slag som hér be-
skrivs knappast kan séigas ha nétt en punkt dar man pa ndgot avgdran-
de sitt har inlett arbetet med att permanenta de nya ménstren, t ex ge-
nom att skapa fasta regionala institutioner, integrera den offentliga
dtgirdsapparaten omkring nitverken osv. De institutioner som finns,
exempelvis Nordvestforum som utvecklingsbolag, befinner sig &nnu i
en formativ fas. Detsamma giller de aktuella verksamheterna vid be-
rorda regionala hogskolor. Nir det giller de program och institutioner
som hittills har stott nédtverksutveckling giller att de i princip hor
hemma i en 6vergangsfas. Stegvis kommer de att behova avlosas av
mer permanenta organisationer, som kan konsolidera infrastrukturen
for foretagsutveckling. Arbetsmiljofondens utvecklingsprogram, Ar-
betslivsfonden, fornyelsefonderna etc, har alla i en viss mening varit
overgéngsfenomen. Som sddana kan de emellertid ha varit nédvindi-
ga. Det dr s pass svart att bestimma vad som utgdr de mest adekvata
formema for utvecklingsstdd, att det dr nodvéndigt att g via ganska
flexibla program. Dér kan man testa olika végar, innan man eventuellt
satsar pd mer bestimda monster. Dirtill kommer att dven de institu-
tionella monstren i hog grad varierar regionalt och lokalt — en stor del
av poédngen med nitverk som ram for utveckling férsvinner om man
forsoker att ldgga ndtverksutveckling inom en nationellt definierad
ram.

Tidsperspektiv

Det &r helt klart att vdgen frén det forsta initiativet till ett barkraftigt
nétverk varierar. Nétverk fungerar i riktning mot att decentralisera”
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processer och géra dem mindre beroende av gemensamma forutsitt-
ningar och standardiserade program. Att tillverka en “mall” for nit-
verksutveckling &r dirfori viss mén sjalvmotsédgande. For fortsatta in-
satser till stod for denna typ av utveckling kan det emellertid vara av
viss betydelse att antyda ndgot om de tidsdimensioner som giller.

Utvirderingen av LOM-programmet (Naschold, 1993) visar att
man séllan uppnddde viktiga resultat i enskilda verksamheter genom
projekt med mindre 16ptid dn tva och ett halvt &r. Med ldngre 16ptid
blir sannolikheten for viktiga fordndringar i verksamheterna mycket
storre. Det finns exempel pé stora férdndringar som gétt fortare — och
pa att mindre omfattande fordndringar tagit betydligt ldngre tid. Vi
maéste i detta sammanhang pdminna om att vi hér diskuterar forénd-
ringar i full skala i den enskilda organisationen baserad pé bred med-
verkan. Att det gér 4t tid ar darfor naturligt. Det verkar rimligt att rak-
na med att en mer vésentlig omstrukturering av en enskild organisa-
tion forutsitter ett tidsperspektiv pa 2--6 &r om man har rimlig effekti-
vitet i utvecklingsarbetet och slagkraft i utvecklingsorganisationen.

I ett ndtverk som byggs upp steg for steg — som i Halland och Virm-
land — kommer de olika enskilda organisationerna att stegvis fasas in:
en infasningsperiod, som skall ge rimlig volym for ett regionalt nt-
verk, kommer normalt att ta tv4 till tre &r. I vissa fall har man redan en
massa av rimlig storlek att starta med, som i Jimtland och Nordvest-
forum. I bdda dessa fall fanns forutsdttningarna innan nétverken pa-
borjades, men som det @ndé tog tid att etablera. Skapandet av Nord-
vestforum foregicks till exempel av en flerdrig insats av professor
Svein Kile, och byggde direkt pd existerande, informella kontakter
mellan foretagsledare.

Det tycks rimligt att géra den bedémning som man gjorde i Virm-
land, ndmligen att det kan ta 8—10 ar att forma och konsolidera ett nét-
verk av betydelse for ett rimligt antal arbetsplatser och verksamheter.
Med ackumulering av erfarenhet, forbittrade arbetsformer och for-
bittrad utvecklingsorganisation kan denna tidsatgdng reduceras. Om
stodet for nédtverksbyggande forbittras, till exempel genom bittre in-
tegration av den offentliga atgidrdssapparaten, kan formodligen ocksé
tiden forkortas. Under alla omsténdigheter géller emellertid att nit-
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verksskapande av det slag vi har beskrivit i den hir boken inte r né-
gon snabb 16sning. I den nymornade entusiasmen for nitverk kan man
latt glomma att de inte erbjuder ndgon mirakelkur. De ger inga /6s-
ningar — det de ger dr nya ramar for arbetet med problemen.

Nir man diskuterar organisationsutveckling diar en utvecklings-
cykel kan bli ett antal &r, st&r man inf6r nya problem. Nistan alla
“klassiska” exempel har handlat om processer med mycket kortare
tidsperspektiv. Ocksé senare tids populérlitteratur — som exempelvis
Peters & Waterman (1981) — bygger pa snabba grepp och dramatiska
resultat pa kort tid. Det &r klart att det 4r krdvande att driva fram en
struktur av nya relationer mellan ett inte obetydligt antal organisatio-
ner Over en period som i vissa fall kan gé bortét tio r. Ingen kan hal-
la pa sé ldnge utan viss framgang. Samtidigt méste idéerna och aktivi-
teterna fornyas. Vi kan for 6gonblicket bara se konturerna av vad som
behovs for att hélla intresse, momentum och fornyelse uppe samtidigt
som man inte tappar identitet och kontinuitet. Det bésta exemplet av
de ovan beskrivna nétverken ir formodligen Nordvestforum, ddr man
mojligen kan urskilja ngra huvudfaser som har foljt efter varandra.

Kontakter — ledarutvecklingsprogram — strategiforum — successiv
utvidgning av nitverket — internationalisering — framvéxt av totala,
partsgemensamma utvecklingsprogram i ett okande antal medlemsfo-
retag.

Genom att ligga nya steg till de tidigare har man, under de cirka sex
ar arbetet hittills pagétt, lyckats bibehdlla kontinuitet och framsteg
samtidigt som arbetet ocksd erbjudit medlemsforetag och deltagare
négot nytt. Nordvestforum har haft en jamn tillvéxt, sdvil i aktiviteter
som i antal medlemmar. I de 6vriga nitverken &r bilden mer préglad
av att infasning av nya deltagare sammanfaller med en viss utfasning
av existerande deltagare. I vissa fall har aktiviteterna i princip upphort
nér den formella projekttiden &r slut.

Nitverk och kritisk massa

I nitverksutveckling som i all annan utveckling uppstér problem med
kritisk massa”: De krafter — medvetna och omedvetna — som stoppar,

108



bromsar eller dndrar forandringsprocesser dr av ménga slag. Det dr en
ganska allmén erfarenhet att “arbetslivet” som huvudaktivitet i sam-
hillet inte 13ter sig dndras utan att man skapar processer med en viss
bredd. Det finns &tskilliga bevis for att enstaka fordndringar ytterst
sdllan omformas till breda forandringsvdgor i samhillet. Om de inte
gor det, blir det nya monstret svart att upprétthalla 6ver en langre tid.
Mot denna bakgrund har problemet med kritisk massa blivit en hu-
vudfréga (Gustavsen, 1990 ss 100-110).

Nir det giller nédtverksutveckling uppstér problem med kritisk mas-
sa pa tva nivder: For det forsta nér det giller vad som krivs av verk-
samheter, ménniskor och aktiviteter for att det enskilda nitverket ska
bli sjdlvgdende. For det andra nir det giller att bredda nétverk och
andra lokala utvecklingskoalitioner pd samhaéllsniva.

Antagligen handlar det i dagsldget mer om att f barkraft i det en-
skilda nétverket dn att initiera s3 manga nitverk som mojligt. Massan
i det enskilda nétverket d4r m a o viktigare dn den totala massan. Ex-
empelvis har nédtverksprogram sdvil i Danmark som i Norge haft rela-
tivt stor succé i en viss tid. Samtidigt som intresset 4r stort och manga
nitverk skapats eller kommer att skapas — det danska nétverkspro-
grammet nddde 3 000-5 000 verksambheter; ett motsvarande program
i Norge i varje fall 1 500 — verkar det vara problem att f4 natverken
langlivade och i stnd att vixa sig storre. Savil de danska som norska
satsningarna har haft idén om att f4 relativt sm4 grupper av verksam-
heter — tre till tio foretag — att g samman om bestdamda uppgifter, t ex
inkdp. Om verksamheterna lyckas att skapa gemensamma inkop kan
de fortsitta, t ex mot gemensam marknadsforing och forsiljning, kan-
ske ocksd gemensam produktion osv. Samtidigt kan varje enskilt nét-
verk vidxa genom att dra in fler medlemmar. Vissa gdnger far man den-
na spridningseffekt, men det verkar hora till undan- tagen. Mycket
“néatverkssamarbete” blir darfor temporért: man gér samman och gor
gemensamma vinster under en period och s glider man ifrdn varand-
raigen.

I denna bok har vi valt att inte beskriva och analysera sddana nit-
verk — de kanske egentligen borde kallas ndgot annat. Vi har i stéllet
fokuserat pd utvecklingskoalitioner dir organisationsutveckling ingér
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som del av agendan, i vissa fall som huvuddel. Det &r rimligt att tro,
att om man ska fora t ex inkOpsnétverk vidare till att bli generella ut-
vecklingskoalitioner méste de borja att stédlla organisationsutveck-
lingsfrdgor och rora sig i riktning mot sddana nétverk som beskrivs i
denna bok. Vad betyder d& “kritisk massa” for sddana nitverk?

Det finns givetvis inget enkelt svar pa frigan och knappast nigra
entydiga grinser. Det kan emellertid vara av intresse att se p de tidi-
gare presenterade exemplen.

Om vi utgdr fran effekt gdnger antal ménniskor/verksamheter som
ir berorda, &r det bland bokens exempel ritt klart ABB kommer pé
forsta plats. ABB dr emellertid exempel p& en koncern som omformas
till ndtverk och inte ett antal fristdende foretag som nidrmar sig nét-
verksformen. ABB har dirfor ett antal styrparametrar till forfogande
som de andra saknar. Icke desto mindre 4r det virt att observera att ut-
vecklingen i ABB Sverige i princip berér omkring 25 000 ménniskor.
Av de Ovriga nitverksexemplen dr det férmodligen Nordvestforum
som forefaller starkast. Har ror det sig om mer n 10 000 personer. A
andra sidan &r det inte sidkert att NVF har flera foretagsutvecklings-
projekt baserade pd bred medverkan @n nitverken i Halland, Varm-
land och Jamtland. Inte minst erfarenheterna fran Jimtland tyder p4,
att man kan kompensera for storlek genom 6kad intensitet. Det kom-
mer ofta att finnas ett betydande gap mellan ett nitverks maximala
mobiliseringspotential och de aktiviteter som vid varje tillfélle pagar.
Ju mer av den totala potentialen som dr mobiliserad, desto fortare kan
man formodligen rora sig. Hir har vi ngot som liknar en ”’lag” — om
dn av det enklare slaget.

Ser man pé en situation dver ett visst tidsforlopp, blir bilden mera
komplicerad: Hog intensitet tycks kunna leda till en viss utmattnings-
effekt. Atminstone verkar det vara s4 att nitverk med relativt hog ak-
tivitetsnivd under en period tenderar att g& over i en fas med reduce-
rad aktivitet. Idéer sinar och personer blir utbrdnda. Och nidr man
kommer sé 14ngt, dr det angeléget att ha ett storre nitverk s att nya
aktorer kan ta dver, nya processer skapas, nya organisationer dra las-
set. Det verkar didrfoér som om det finns ndgot slags optimalitet nér det
giller aktivitetsniva. Det &r viktigt att gbra framsteg, men man fAr inte
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forbruka alla sina utvecklingsresurser. Det kan dérfor ténkas att ett re-
lativt stort ndtverk som Nordvestforum kan tillskriva mycket av sin
framgang forhéllandet att dédr ocksé finns mycket att ta av — olika per-
soner kan ta initiativ eller axla ledarroller, manga verksamheter som
kan turas om att vara dragande osv.

Ytterligare ett problem med intensiva faser &r att de ofta kréver ex-
ternt stod, som bara kan disponeras pé begrinsad tid. Det betyder att
man utdver utmattningseffekten ocks& méter problemet att pengama
tar slut. Under de nuvarande villkoren for offentligt stod till utveck-
ling, verkar det fornuftigt att operera med stora nitverk med moderat
aktivitetsnivd och flersidig finansiering. Forutom i Nordvestforum
framkommer detta monster tydligast i den strategi, som foljs av hog-
skolan i Halmstad. P4 detta sitt kan man plocka nya effekter ganska
latt, samtidigt som man kan konsolidera aktiviteten. Och ddrmed far
vi en ny “lag”: att ju mer sporadiskt och kortsiktigt det offentliga ut-
vecklingsstddet dr, desto storre mdste nétverken vara.

Sammanfattningsvis verkar det som om det finns en flytande nedre
grins, som ligger nira sddana nitverk som Halland, Vdrmland och
Jamtland — med ett par tusen berdrda ménniskor och en viss pluralitet
i friga om verksamheter, bade nir det giller typ och andra egenskaper,
exempelvis blandning av offentligt och privat. Jimtland med bara stat-
liga institutioner 4r kanske ett ndgot for homogent nitverk. Ett par av
de beskrivna nitverken &r av klart mindre omfattning — Jonsson och
Paulsson AB och Sméland. Det 4r ocksé ett kiinnetecken hos dessa
nitverk att d&ven om organisationsutveckling &r en del av processen,
har man inte gjort det till huvuddndamal hos Jonsson och Paulsson. I
Smaéland fick man inte heller ndgon sjdlvgdende process. Den Gvre
grdnsen dr nog dn mer flytande &n den nedre. Om vi tar antalet an-
stillda i ABB Sverige som en utgdngspunkt ligger den i omradet
20 000-30 000. Den historiskt mest kidinda ”demokratiska diskursfor-
mationen” — den som pégick mellan de fria borgama i Aten under sta-
dens storhetstid — antas ha omfattat omkring 40 000 ménniskor. Nord-
vestforum omfattar idag ca 10 000 ménniskor. Utan att man kan
faststidlla ndgot mer exakt tal &dr detta i alla fall det omréde vi ror oss
inom nér vi idag diskuterar nétverksskapanden som ir tunga nog att
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ge kritisk massa till en utveckling dér organisatoriska dimensioner dr
huvudsak samtidigt som de inte far bli sa stora att de pédrar sig stor-
samhillets avstindsproblem.

Behovet av langsiktigt tinkande

Dagens idéer om logistik och kvalitet, om flexibilitet och kundorien-
tering osv har rotter 1&ngt bak i tiden. Kvalitetsvigen tycks ha sitt ur-
sprung hos Toyota p& femtiotalet, och tanken om just in time &nnu
langre tillbaka (Toyoda, 1986). Det ror sig om ladnga cykler, som
byggs upp stegvis samtidigt som de 6kar i momentum hela tiden. Ut-
vecklingsétgirder miste utformas, s att foretag och myndigheter kan
”fasa in sig” till dessa cykler och allra helst ta sig fram till fronten.
Detta kréver oftast betydligt langre tid an den som erbjuds av det van-
liga programstodet pa fem ar eller mindre (Naschold et al. 1993). Om
inte offentliga stodprogram kan goras ldngre eller fasas in efter varan-
dra kommer man att std infér fundamentala problem vad giller svens-
ka verksamheters mojligheter att méta de ldngre trenderna. Det dr
knappast pé initieringssidan problemen finns idag, utan snarare i for-
magan att utveckla samlade strategier med betydande 1angsiktighet.

Olika atgirder — en utvecklingsprocess

Fragan om integration av de olika offentliga dtgirderna och program-
men har betydelse for vad som hénder i arbetslivet. Ser vi till de stora
krav som idag stills pa en effektiv utvecklingsorganisation i den en-
skilda verksamheten, dr det litt att se att den enskilda verksamheten
normalt bara kan hérbdrgera en utvecklingsprocess. I den maste allt
bakas in. Ingen verksamhet kan idag operera med skilda strategier
med flerdubbel utvecklingsorganisation for att beméstra icke-synkro-
niserad utveckling av produktivitet, kompetenshdjning, miljo, led-
ning, jimstilldhet osv. Och nér processen méste vara enhetlig i verk-
samheterna foljer, att den ocksd méste vara enhetlig frdin dem som
skall stodja eller pdverka utvecklingen. Gar uppldggningen for intern-
kontroll av arbetsmiljon &t ett hall och for kvalitetskontroll it ett
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annat, for jimstilldhetsarbetet &t ett tredje och for teknologiimple-
mentering At ett fjirde, blir féretagen ofta paralyserade. Frégan om in-
tegration av den offentliga styrnings- och stédapparaten ir inte ny.
Den har kommit upp minga ginger, men hittills med ganska begrén-
sade resultat. Det &r viktigt att understryka att integration inte betyder
att samla alla offentliga satsningar oavsett vad de avser under en myn-
dighet . En s&dan myndighet skulle i s4 fall bara f4 samma skiljelinjer
internt som dem som idag gir mellan myndigheter. Meningen &r sna-
rare att sorja for att det &dr foretagens utvecklingsprocesser som be-
stimmer anvéindningen av 4tgirdema, dvs att synkroniseringen sker i
verksamheter och nétverk och inte nédvéndigtvis hos fonder och
myndigheter. Det viktiga ir att fonder och myndigheter kan upptridda
med tillricklig flexibilitet i forhallande till varandra och med en vilja
att fasa in egna atgéirder sé att de stoder den samlade processen.

I en planering for framtida offentligt stod till nitverksutveckling 4r
det viktigt att undvika konkurrens mellan offentliga atgirder. Skélet
till att dagens offentliga &tgdrdsapparat dr s& fragmenterad, 4r att ap-
paraten formats utifrin andra hdnsyn dn mélséttningen att pa enhetligt
sitt stodja utvecklingsprocesser hos foretag och myndigheter. Ska-
pandet av nétverk och regionala utvecklingskoalitioner &r en reaktion
pa bland annat denna fragmentering — foretag och myndigheter som
vill utnyttja den offentliga stddapparaten méste sjilva styra sittet p
vilket apparaten ska utnyttjas. Samtidigt som den offentliga apparaten
maiste kunna fungera integrerande, miste den ocksé representera ett
pluralistiskt, eller mangsidigt, erbjudande. De som vill ha stodet ge-
nom en offentlig fond skall kunna f& det, de som vill ha det via regio-
nala kompetenscentra, ndtverksméklare eller annat skall kunna fa det,
de som vill ha det frdn en regional hogskola skall kunna fa det osv. Det
finns ingen anledning for det offentliga att férorda nigon sirskild
form. Vidare méste de offentliga aktérerna samarbeta med varandra si
att de utgor en enhetlig stodstruktur i forhdllande till anvindama.
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