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Lirande i utvecklingsgrupper' .
Claes Tunélv

Introduktion

Under det senaste decenniet har vikten av korta produktutvecklingstider framforts som
avgorande for foretagens konkurrenskraft. I managementlittteraturen ser vi dessutom
uttalanden om betydelsen av ett larandeklimat och nytankande i produktutveckling i
hogteknologibranscher. Men ar hérda kostnads- och ledtidskrav fSrenliga med ldrande
och nytankande? Ar det olika former av lirande som gynnas beroende av kraven pa
projekten? I en del av projektet "Utveckling av nyckelkompetens hos anstillda och
féretag” underssktes darfor farutsittningarna for ldrande i produktutvecklingsgrupper
med olika externa krav,

Referensram

Med utg&ngspunkt frin tidigare teori’ och diskussioner i projekigruppen skisserades en
modell for vilka faktorer som kan tinkas paverka en individs dubbel-loop ldrande i en
organisation (se Kim 1993). Denna modell, som iterges i figur 1 nedan, utgjorde
underlaget fér den enkit som distribuerades till ingenjérer inom Ericsson Microwave
Systems och operatorer i Molnlyckefabriken inom Malnlycke Clinical Products.

"Lirande i utvecklingsgrupper &r ett s k. Working Paper i IMIT:s WP-serie och genomfdrs inom en
avdelning pi Ericsson Microwave Systems. Namnen pa de forekommande projekten dr fingerade. [ en
rapport kring formeila och informelia organisationer av Sven-Ake Hérte analyseras det sociala nitverk
som finns mellan bl.a. anstillda pd denna avdelning. 1 den rapporten anvinds samma benfimningar p
projekten. Rapporten &r ctt arbetspapper och kommer att kompletteras med fler analyser och bl.a. en
teoridiskussion samt Sversittas till engelska innan det kommer att publiceras i ett vetenskapligt
meriterande sammanhang. Alla synpunkter mottagas dirfor med tacksamhet. Undertecknades email-
adress ar: clatung@mot.chalmers.se. Denna version 4r daterad 1995-12-15,

“For en genomgfing av teorier kring lirande, se bl.a. Horte 1993,
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Figur 1. Faktorer som paverkar individens dubbel-loop lirande i en organisation.

Faktorerna som antas paverka individens dubbel-loop lirande i en organisation ar
indelade i fyra rubriker — Forutsdntningar for lircykel, Organisatoriska forutscttmingar
Jor ldrande, Mental modell och Individens forutsctmingar.

Faktorerna under rubriken Forutsdtiningar for ldrcykel, avser forhillanden kring den
enskilde individen och dennes arbetsplats, vilka bor vara uppfyllda for att individen skall
kunna vinna och tiligodogéra sig ny kompetens som ar till gagn fér organisationen. For
det forsta méste en viss grad av teknisk autonomi finnas; dvs individen méste kunna
frikopplas fran den tekniska utrustningen. Férst nir teknisk autonomi finns, 4r det
meningsfullt av formulera verksamhetsmal (och dterfora resultat), vilka dé tjinar som
riktningsvisare for larandet. Vidare méste individen ha en viss grad av administrativ- och
tidsautonomi for larandet; dvs individen méste ha ett organisatoriskt utrymme att
paverka och férandra sina arbetsforhéllanden och det miste finnas tid (direkt eller
indirekt) avsatt fr larandet.

Bland de viktigare organisatoriska forutsdttningarna for larandet 4r grupporganisationen
och ett kollegialt, socialt stod, di reflektionsprocessen kan stédjas om den sker i en grupp
dér arbetskamrater stimmer av sina erfarenheter, nyanserar och rittar tolkningar (se Horte
1993 och Docherty & Dilschmann 1992). Ledarskapet ar av stor betydelse i en ”ldrande



organisation”, dé detta sévil kan hindra som uppmuntra {drandet bland de anstillda. Andra
organisatoriska forutsittmingar som kan ténkas inverka pa individens lirande 4r forekomsten
av ett informationssystem, som t.ex. hanterar mél och resultat; tillgingen till
problemldsningsverktyg av typen QC-verktygen; samt méjligheter till fortbildning di storre
kompetenssteg miste tas.

Mental modell avser den tankestruktur som den enskilde individen hiller, vilken
inbegriper sdvél mer abstrakta referensramar kring hur virlden/organisationen fungerar
som de (undermedvetna) rutiner som vigleder denne i det dagliga arbetet {(se Kim 1993).
Denna mentala model! &r delvis individuell och delvis delad med flera i organisationen.
Vissa referensramar och rutiner delas t.ex. endast med medarbetarna i den egna
arbetsgruppen medan andra &r gemensamma for samtliga individer i organisationen. For
att individens lirande skall vara meningsfullt for organisationen, krévs en viss insikt i
organisationens dvergripande mal — ju stérre grad av decentralisering, desto storre
insikt och forstaelse for organisationens strategier och mél &r nodvandiga. I en
organisation som gor ansprak pa att vara "lirande ”, 4r synen pé just larande viktig i
organisationen, och att denna syn delas av de anstillda synes speciellt limplig.

Aven om fbrutsittningarna Aring individen 4r goda for lirande, kommer lirandet att bli
begrénsat om individen inte 4r motiverad till lirande och kompetensutveckling. Det kan
antas att [drandet underléttas av att den enskilde har en vision kring sitt eget arbete; och
att denna individuella vision bér vara i kongruens med foretagets lingsiktiga mil och
visioner,

Operationalisering

For respektive omrdde i figur 1, och som beskrivs ovan, konstruerades en enkat med ett
antal fragor som skulle belysa dessa omrdden (se bilaga 1). Férutom de omriden/faktorer
som ansdgs inverka pd forekomsten av individers dubbel-loop lirande, innehdll enkiten
frigor som avsig mita forekomsten av s.k. defensiva rutiner (se t.ex. Argyris 1990) och
lirande (offensiva) rutiner (Kylén 1995) i organisationen. Detta matinstrument, som
konstruerats av Kylén (1995), innehdlier en rad frigor, vilka bilda faktorer som speglar
forekomsten av s k. defensiva och lirande rutiner i en organisation (se frigorna under
avsnitt 19  enkiten). Vid en anviindning vid t ex. Ericsson Microwave Systems, var
saledes utgdngspunkten att dessa rutiner skulle avspegla de sociala och psykologiska
forutsattningarna for larande som varje individ upplever.

En faktoranalys genomfordes innehdllande de variabler som diskuterades i foregiende
avsnitt, vilken genererade 10 faktorer (se bilaga 2). Resultaten frin korrelationsanalysen
gav foljande resultat.
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Figur 2. Korrelationer mellan faktorer rérande forutsittningar for lirande

Korrelationsanalysen visar att det finns ett positivt samband mellan "kollegestéd” och
"oppenhet” , dvs mellan huruvida man upplever att man har ett socialt stéd frin sina
narmaste arbetskamrater och éppenheten infor forandringar och nya idéer.

Vidare finns ett negativt samband mellan éppentieten i foretaget och
konfliktundvikande®. Detta innebir att dir Sppenheten ir stor infor forandringar och nya
idéer, &r man dven formoégen att hantera konflikter och att komma forbi
meningsskiljaktigheter.

Faktorn stddjande ledarskap utgdrs av variabler som rér relationerna mellan den
anstéllde och dennes narmaste chef. korrelationsanalysen visar att det finns ett negativt
samband mellan stddjande ledarskap och konfliktundvikande; och ett positivt samband
med forcindringsbencigenhet. Forandringsbendgenhet speglar (den anstalldes uppfattning
om} organisationens forméga eller installning till férandringar (se bilaga 2).

Slutligen finns ett positivt samband mellan 4 ena sidan den anstilldes uppfattning kring
om denne dr ngjd med den information som han far kring kunder och marknader och &
andra sidan uppfattningen kring organisationens forandringsbensgenhet.

Ovriga faktorer (enligt bilaga 1) visar siledes inga starka samband.

Sammanfattningsvis, antyder analysen att foljande samband foreligger inom undersokta
sektioner vid Ericsson Microwave Systems:

¢ De delar av organisationen dir dppenheten infor nya idéer 4r stor och dir ledarskapet
upplevs som stodjande, kan hantera de konflikter som uppkommer vid férandringar.

 De delar av organisationen dir informationen kring kunder/marknader ér god och dir
ledarskapet upplevs som stodjande, ar bendgenheten till forindringar stérre.

*Faktorn konfliktundvikande Gverensstimmer i stort med Kyléns faktorer "Defensiv Fakior 17 och
"Defensiv Faktor 2" och som bendimns Motstdnd och Undvikande av Kylén (1995).



Fallbeskrivning och metod
Analysen begrinsas till utvecklingssektionerna vid Avdelningen for Mlkrovﬁgsprodukter
(R/T) vid Ericsson Microwave Systems - R/TK och R/TU.

R/TK - Konstruktion mikrovdgssystem

Sektionen R/TK har cirka 50 anstéllda ingenjorer och konstruerar i huvudsak de
delsystem/kassetter som bestills frin R-divisionen och Y-divisionen. De anstillda arbetar
i grupper som i allmanhet 4r knutna till ett specifikt projekt.

R/TU - Mikrovagselektronik

R/TU ansvarar for detaljkonstruktion av flertalet av de egenutvecklade artiklarna i
R/TK:s delsystem/kassetter. De 50-tal ingenjdrer som arbetar i TU ar involverade i fler
projekt én de 1 TK,

En enkiitstudie kring organisation, kompetens och lirande genomfordes viren/sommaren
1994 dar samtliga konstruktérer vid R/TK och R/TU deltog. Enkitens syfte var i
huvudsak att operationalisera den teoretiska modell som beskrevs i avsnittet
“Referensram”; dvs att praktiskt studera och beskriva sambandet mellan en rad
bakomliggande och mellankommande faktorer och deras inverkan pa Idrande och hinder
for larande (se avsnittet kring referensram (alt Horte et al 1995)).

Utvecklingsteam/ Konilikt- | Férindrings-
grupp undvikande | beniigenhet
TOR Mark 2,19 3,22
FREJA 2,32 2,8
HUGIN 2,26 3,4
MUMIN 3,14 2,33
Mikro 2,36 3,25
Mekan 2,03 3,25
TOR Robot 2,57 2,5
Multi 1,93 3,2
Radar 2,62 3
Modul 2,57 2,67

Tabell 1. Konfliktundvikande och foréindringsbenigenhet i utvecklingsgrupper

De indikatorer for forutsattningar for ett larandeklimat som anvinds i denna rapport ar
"Konfliktundvikande” och "Férindringsbenagenhet” (enligt tidigare beskrivning). Vid en
jamforelse mellan individerna i utvecklingsgrupperna i R/TK och R/TU framkom tydliga
skillnader i konfliktundvikande och forandringsbendgenhet (se tabell 1, dar resultaten
baseras pd medelvirden av respondenternas svar i respektive grupp). Detta skulle
indikera att ffrutsittningarna for att framligga nya idéer och genomfSra forandringar &r
olika i utvecklingsgrupperna. Diirmed skulle forutsittningarna for ett andra gradens
larande vara clika stora i grupperna. Med hansyn till den teoretiska modellen, ir dirfor



fragan vilken orsaken till dessa skillnader ar - dvs om den beror p4 skillnader i gruppens
sammansattning eller i forutsittningarna kring grupperna och deras uppgift.

En annan skillnad mellan grupperna &r individernas uppfattning kring projekt- respektive
gtuppmal. Individerna i samtliga utvecklingsgrupper, utom majligtvis i Radar, anser att
projektens mal ar tydliga och litta att relatera till sitt eget arbete (se tabell 2). Diremot
foreligger en skillnad i att bland de grupper som 4r mest forandringsbendgna (och minst
konfliktundvikande), aterfinns de som anser att gruppens mal dr tydliga, och att det ir
enkelt att relatera sitt eget arbete till gruppmalen. Bland de som &r minst
forandringsbenagna och mest konfliktundvikande, framstar gruppmalen som minst
tydiiga och svara att relatera sitt eget arbete tili*.

Tydliga Tydliga |Liitt att relatera|Liitt att relatera
Utvecklingsgrupp gruppmil (projektmdl| till gruppmal | till projektmal
TOR Mark 4,11 4,00 3,78 3,44
FREJA 4,00 3.80 3,20 3,20
HUGIN 425 4,20 4,25 3,60
MUMIN 3,67 5,00 3,33 4,00
Mikro 3,75 4,00 3,25 3,50
Mekan 4,00 4,00 3,50 3,75
TOR Robot 3,25 4,00 3,40 4,00
Multi 3,67 3,67 : 3,33 3,67
Radar 3,67 3,00 3,33 3,00
Modul 2,67 4,00 2,67 3,67

Tabell 2. Uppfattoing kring grupp- och projektmal i utvecklingsgrupper

I den fortsatta analysen studeras tvd kluster av grupper, vilka i ndgon man kan sigas
utgdra extremer i forhdllandet forandringsbenagenhet/konfliktundvikande och
uppfattningen kring gruppmalen. I den ena gruppen, bestiende av TOR Mark och
HUGIN, ar sdledes forindringsbenagenheten hog, konfliktundvikandet 13gt och
uppfattningen att gruppmalen (likvél som projektmalen) ir tydliga. I den andra gruppen,
bestdende av MUMIN, TOR Robot och Modul, ar fordndringsbendgenheten lig (eller
atminstone ligre), konfliktundvikandet higt och gruppmalen anses otydliga. Den forra
gruppen kallas fortsattningsvis [prelimindrt] grupporienterad och den senare
projektorienterad.

“Projektmalen avser de mal som ar dirckt relaterade gl projektet, sdsom t.ex. leveranstid, kostnad,
specifikation osv. Gruppmdlen avser de mal som respektive grupp definierar for gruppens sociala- och
kompetensntveckling,



- Utvecklingsgruppen TOR Mark (R/TK) utvecklar innehillet i den enhet som sitter pa

“toppen” av radarenheten i TOR och som kommunicerar med roboten. )
Utvecklingsgruppen 7OR Robot (R/TU) utvecklar dirmed den enhet som sitter pa sjédlva
roboten och kommunicerar med, och fir instruktioner frin markdelen. Gruppen TOR
Robot utvecklar dessutom mikrovigsmoduler till TOR Mark (pa R/TK) och moduler till
den civila Minilink (EMW Borés). Slutkund till TOR-projektet ar FMV (Armén) via
Bofors. :

Gruppen AUGIN (R/TK) utvecklar en modifiering av en nosradarn till en ildre
flygplansmodell. Stutkund 4r en forsvarsenhet och uppdraget ér ett fastprisavtal med
exakt leveranstid.

De tvé klustren av grupper skiljer sig i huvuddelen av de faktorer som forutsatts utgora
forutsittningar for lirande (se figur 3)°. Resultaten indikerar att medlemmarna i de
grupporienterade grupperna upplever ett mer stodjande ledarskap, de sysslar mer med
problemlosning, kommunikationen dr mer oppen och att aterkopplingen av uppnddda
mal dr bétire, an for de projektorienterade grupperna. Dessutom presterar de
grupporienterade grupperna bittre i den mélmatrismétning som utfors ménatligen®.
Resultaten indikerar sdledes att de grupporienterade grupperna har battre forutsittningar
for ett larande i arbetet — sdvil de tvd bakomliggande faktorerna (enligt ovan) som de
mellankommande faktorerna forédndringsbensgenhet och konfliktundvikande talar for det.

45
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Stodjande Problem- Oppen Positiv grupp- Konflikt- Forandrings- Milmatris
ledarskap lasting kommunikation feedback undvikande bendpgenhet

Figur 3. Skillnader i forutséttningar for lirande i utvecklingsgrupper.

* De faktorer som inte redovisas i figur 3 har en skillnad i medelvirden ligre 4n 0,3.

*Varje utvecklingsgrupp har en s.k. malmatris, vitken bestdr av fyra avdelningsgemensamma mél,
relaterade till respektive projekt (tid mellan konstruktionsgenomging, kundtillfredsstallelse (R/T), "Earn
value” (gruppen) och TK-utveckling (gruppen)) och 3-4 gruppspecifika m3l. D¢ senare milen kan bide
vara av typen projektrelaterade mél eller av typen grupputveckling,



Vilka ar da orsakerna till att forutsattningarna for lirande r stérre i vissa grupper? Pa
vilket satt skiljer sig t.ex. ledarskapet? Vilken roll spelar forutséttningarna kring
respektive projekt for lirandet? Ar det dverhuvud taget positivt att t.ex.
forandringsbendgenheten dr hégre i vissa grupper och 4r en hog grad av
konfliktundvikande nodvandig for att hantera projekten i de projektorienterade
grupperna?

[ nedanstdende tabell redovisas ytterligare bakgrundstaktorer kring grupperna, vilka till
viss del kan forklara tidigare redovisade skillnader,

KUNDKRAYV TORE-R | HFG-MOD | TOR Robot Modul MUMIN
Pris/kostnad 2 3 4-5 4-5 5
Leveranstid/GT 2 5 2/3 och 5 4 5
Prestanda > 3-4 4 5 3
LEDARSKAP UM M+ U+ UM Ut
ORGANISATIONS-

STRUKTUR

Direct supervision L 1 4 4 5
St. of work processes 4 1

St. of objectives 4

St. of output 1 4 5
Mutual adjustment > 4 5 5 I-2

Tabell 3. Bakgrundsfaktorer for utvecklingsgrupper

Sektionscheferna fsr R/TK och R/TU intervjuades kring fyra teman for de i studien
ingdende utvecklingsgrupperna — Produktens karakteristika och kundirav,
Organisationsstruktur, Ledarskapet i gruppen och FProblemlosning och ldrande i
grupperna. Hir diskuteras endast resultaten frén Produktens karakteristika och kundkrav
och Organisationsstruktur

Kundkray

De projekt som genomférs inom R/T har olika karaktir, beroende av t.ex.
uppdragsgivare, om projektet avser total nyutveckling, modernisering efler dterkop.
Nyutvecklingsprojekt av t.ex. typen TOR-projektet ar svar att kostnadsberdkna da de
innefattar stor osikerhet och kraver delvis ny kunskap for att kunna genomforas. I
siddana projekt virderas prestanda hogt till viss del pd bekostnad av laga kostnader och
utvecklingstid. I andra projekt, som helt eller delvis baseras pa tidigare utveckling, 4r

prestandan kind och projektet kan styras mot kostnad och leveranstid.
. 1




- TOR Mark
TOR Mark utvecklar delar till markdelen av TOR-projektet, varfor de inte har samma
kostnadspress som de delar som ingér i sjilva robotdelen. TORprojektet ar av
nyutvecklingskaraktir och en eventuell lansering &r inte aktuell forrin en bit in pa 2000-
talet, Kraven pd TOR Mark &r darfor hoga vad giller prestanda, medan kraven pa
pris’kostnad och leveranstid/GT #r begrinsade.

HUGIN

Den modifierade nosradarn, i vilken HUGIN-projektet ingér, kommer att bytas ut
samtidigt med en stdrre uppgradering av det aktuella stridsflygplanet. Eftersom hela
uppdateringen skall ske samtidigt é4r kravet pd leveransprecision heg i detta projekt.
Projektet &r dessutom ett fastprisavtal, vilket gér att dven pris/kostnad ar fordefinierat.
Teknologin baseras delvis pé radarteknologin for JAS, och sikerheten kring prestandan
ar darfor forhallandevis stor.

TOR Robot

Produkterna i TOR Robot-projektet skiljer sig fran de i TOR Mark i att de ingdr i varje
enskild robot. Kraven dr dirfor hégre pd att kostnaderna for varje enskild tillverkad
enhet dr sd ldga som mgjligt. Kraven p leveranstid ar samma som for markdelen (projekt
TOR Mark), medan prestandakraven 4r ligre 4n for markdelen. Det senare kommer sig
av att nyutvecklingen i forsta hand ligger pé just markdelen och dess precision.

Modul
Modul hanterar tre projekt med liknande omvirlds-/marknadskray — dvs mycket héga
prestanda och kostnadskrav och ndgot mer moderata ledtidskrav.

MUMIN _

MUMIN-gruppen utvecklar en robotiank for den utlindska MUMIN-roboten. Projektet
har moderata prestandakrav, medan kraven p& pris/kostnad och leveranstid/GT &r
mycket héga.

En jamforelse mellan kundkrav och "lirande” i de olika utvecklingsgrupperna, indikerar
att de grupper ddir kostnads- och tidspressen dr hog, samt kravet pa teknikutveckling dr
lagre, dr fordndringsbendgenheten lagre och konfliktundvikandet storre. P&
motsvarande sitt & de grupper deir kraven dr storre pa ny teknikutveckling, och
kostnads- och tidspressen mildare, dr fordndringsbencigenheten hogre och
konfliktundvikandet Iligre. 1 enlighet med tidigare diskussion, kan dérfor foljande
prelimingra resultat formuleras:

Ju storre kostnads- och tidspress i en teknikutvecklingsgrupp, desto mindre ér
forutséttningarna for andra gradens lirande (lagre férandringsbenidgenhet och hogre grad
av konfliktundvikande).

Ju storre krav pa ny teknikutveckling och mildare tids- och kostnadspress, desto storre 4r
frutsittningarna for andra gradens lirande (hogre forandringsbensgenhet och lagre grad
av konfliktundvikande).



- Organisationsstruktur
Med organisationsstruktur avses har de koordineringsmekanismer med vilket arbete
samordnas i organisationen’. Fem koordineringsmekanismer (se Mintzberg 1979)
diskuteras (i fallande centralisering-decentralisering): Direct supervision, Standardization
of work processes, Standardization of objectives, Standardization of skifls och Mutual
adjustment. Med direct supervison avses koordinering via hierarkien; standardization of
work processes avser huruvida arbetet koordineras genom att processerna ir
standardiserade; standardization of objectives avser mélstyrning; standardization of
skills avser huruvida koordineringen sker genom en yrkeskunnig personal; mutual
adjustment avser koordinering genom 6msesidig anpassning direkt mellan de anstillda
som utfor arbetet.

Mitningen har tillgétt si att sektionscheferna fatt de olika koordineringsmekanismerna
och deras samband forklarade for sig, varvid de avgivit en bedémning kring hur
betydelsefull varje koordineringsmekanism ar for att koordinera arbetet internt inom
respektive utvecklingsgrupp®.

Sammanfattningsvis kan sigas att samtliga utvecklingsgrupper, utom MUMIN,
kannetecknas av en hég grad av koordinering genom 6msesidig anpassning. Dvs mycket
av gruppernas interna samordning sker genom direktkontakt mellan ingenjérerna.
MUMIN skiljer sig frin de ¢vriga grupperna i att man pa ett tidigt stadie av
produktutvecklingsprocessen definierade vil avgrinsade underprojekt. Detta har
inneburit att samordningsbehovet mellan ingenjérerna r litet, och d& samordning behdvs
sker det huvudsakligen genom gruppchefen.

Diremot foreligger stor skillnad mellan de grupporienterade grupperna och de
projektorienterade grupperna vad giller koordineringen genom hierarkien, De
grupporienterade grupperna har ett begrinsat inslag av styrning frén gruppchef eller
sektionschef, medan de projektorienterade grupperna har ett tydligare inslag av styrning
frén hogre hierarkiska nivaer. I de senare grupperna fungerar samordningen s4 att man i
det dagliga, J6pande arbetet har en stor grad av dmsesidig anpassning. Vid kritiska
skeden av projekten, vid extern samordning och vid meningsskiljaktigheter, trider
cheferna in.

Sammanfattning

I analysen av utvecklingsgrupper vid Ericsson Microwave Systems framkom att
forutsittningarna for lirande skiljer sig stort mellan grupperna. Vissa grupper 4r
fokuserade kring projektmélen, 4r mindre benégna till storre forindringar och
undertrycker problem och konflikter som kan stéra uppfyllandet av projektmalen. Andra
grupper dr mer bendgna till stérre forandringar, hanterar eventuella konflikter battre och
bryr sig dven om gruppens mer kvalitativa mal. De forra gruppemna kallas
projektorienterade eller Typ II och de senare grupporienterade eller Typ L.

Nedanstiende tabell sammanfattar karakteristika for de tv typerna av
utvecklingsgrupper och hur de skiljer sig med avseende pa bl.a. externa projektkrav,
organisationsstruktur och ledarskap.

"Definitionen aviorganisationsstruktur ar, enligt Mintzberg (1979), fordelningen av arbete mellan
anstillda (division of laber) och det sitt pa vilket detta arbete samordnas (coordinating mechanisms).

¥Skatan som anvindes var frin 1 (¢ betydelsefull) till 5 (mycket betydelsefull).
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Karakteristika Typ 1l Typ II

Externa krav Prestanda Kostnad/ledtid
Férindringsbeniigenhet Hog Lag

Konﬁiktu ndvikande Lig Hog

Ledarstil Manniskoorienterad Uppgiftsorienterad
Dominerande Omsesidig anpassning Hierarki
Koordineringsmekanism Omsesidig anpassning
Orientering Grupp / projekt Projekt

Resultaten antyder séledes att projekt med hirda kostnads- och ledtidsmal begrinsar det
ifrigaséttande larandet; dvs det larande som uppstér nir dagens arbetssitt och ldsningar
ifrigasétts. Dessa kostnads- och ledtidsstyrda projekt gynnar troligen istallet forsta
gradens lirande (single-loop learning), dvs formégan att forbittra och effektivisera redan
kinda rutiner,

D3 mélen med ett produktutvecklingsprojekt formuleras, ir det dirmed viktigt att vara
klar 6ver vilken grad av nyutveckling som efterstravas. Om man forvintar sig tekniska
genombrott, maste de organisatoriska forutsittningarna, i form av t.ex. ledarskap och
organisationsstruktur noga dvervigas.
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Faktorer fran faktoranalys - Ericsson Microwave Systems
(Kalla: Docherty & Tunily 1995)

Oppen kommunikation

Indexet Oppen Kommunikation (o =0,75) ar uppbyggt av det asitmetiska medelvirdet av fyra
vartabler som speglar i vilken omfattning respondenten far iterforing av sina prestationer frin
arbetskamrater/chef och huruvida det forvantas att man sjilv delar med sig av sina kunskaper och
erfarenheter. Ett hogt virde pa detta index indikerar att kommunikationen av
prestationer/kunskaper 4r 8ppen i organisationen. De fyra variabler som utgér Oppen
Kommunikation ar:

Det férvintas att jag delar med mig av mina kunskaper och erfarenheter till andra pa
arbetsplatsen (C24)

Mina arbetskamrater uttrycker sitt gillande med mina prestationer (C35)

Min chef siger till mig ndr jag giort ndgot fel (C38}

Mina arbetskamrater séiger till mig nér jag gjort ndgot fel (C39)

Autonomi

Autonomi i allminhet avser dels frikoppling till teknisk utrustning (teknisk autonomi) och dels
sjalvbestimmande i forhéllande 1ill den organisatoriska hierarkin (administrativ autonomi).
Teknisk autonomi 4r vanligtvis en forutsittning f5r den administrativa autonomin, P4
konstruktionssidan inom Ericsson ér de anstillda frikopplade frin de tekniska systemen, och det
dr darfor graden av administrativ autonomi som &r av intresse. Indexet (. =0,68) utgors av fyra
variabler:

Jag har stor majlighet att sjdilv bestdmma arbetstakten (C07}

Jag har stora majligheter att sjcly bestdmma hur mitt arbete skall utforas (C08)

Inom mitt projeks har vi stor mojlighet att paverka fordelningen av arbetsuppgifier (C69)
Vi fattar ndstan alla viktiga beslut sjéilva om hur vért arbete skall utfsras (C 29)

Stédjande ledarskap

Med stodjande ledarskap (e =0,80) avses har i forsta hand det “sociala” forhdllandet mellan
chefer och understdillda. De variabler som utgdr indexet dir:

Vara ndrmaste chefer kan ta folk pd rate sat (C13)

Vira ndrmaste chefer dr ratevisa (C14)

Vi har goda forhdlianden mellan cheferna och personalen (C16)

Vara chefer visar intresse inte bara for var arbefsprestation utan ocksd for oss som individer
(C18)

Problemldsning

Detta index (o =0,55) 4r uppbyggt av tre variabler som rér olika aspekter av problemlosning,
béde organisationens forhllande till problemldsning och forekomsten av problemlésning:

Vi syssiar ofta med problemlésning (C30)
Nar ett problem dyker upp brukar véra overordnade rékna med art vi loser det (C31)
Organisatoriska granslinjer hindrar sdllan gemensam problemlosning (C32)

Positiv gruppfeedback

Detta index (o =0,69) 4r uppbyggt av variabler som ror dterforing av information till individen
som rér gruppens prestationer:
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Min gruppledare berommer mig ndr jag gjort ndgonting bra (C33)
Min ndrmaste chef ldter mig ofta f& veta hur bra jag kiarat mitt arbete i Jorhdliande till
~ gruppens mdl (C40)
Jag fir regelbunden information om hur vi ligger till i forhdllande till gruppens mal (C41 )

Oppenhet

Detta index ar uppbyggt av variabler som i huvudsak speglar Oppenheten i
organisationen, med avseende pd om man som individ kan ligga fram och diskutera idéer
utan att mota motsténd i organisationen. De i indexet ingdende variablerna speglar
offensiva rutiner, som om de praktiseras pa "ritt saker” och rutiniseras forstiarker
(double-loop) larandet och den organisatoriska effektiviteten (jfr Kylén 1993). De
ingdende variablerna ir:

Ménga skulle utan tvekan stddja en idé, dven om ledningen var emot den (D80)

Vi skulle kunna fora hetsiga diskussioner den ena dagen och dndd vara bdsta vanner dagen
ddrpé (D83}

Vill man kunna paverka verksamheten dr det viktigare att hilla sig val med “de rdrta
personerna” dn att ha goda idéer och forslag (D60) (Minus)

Ingen behdver vara radd for att ligga fram en avvikande eller impopuldr synpunkt (D82)
De flesta har dr sig sjilv ndrmast (D74) (Minus)

Pa mitt arbete belonas att man ldr sig nya saker (D40)

{ realiteten har jag majligher att paverka fordandringar om jag verkligen viill (D 79)

De flesta forsoker f& gruppen att handla i enlighet med sina egna dnskemal (D30) (Minus)
Kritik tas som en personlig foroldmpning (D84) (Minus)

Rationalitet

Innan vi fattar beslut undersiker vi konsekvenserna av olika alternativ (D68)
Man dr logisk och rationell och undviker att vara kdnslosam (D48)

Konfliktundvikande

Variablerna i detta index &r var och en uttryck for defensiva rutiner som kan skapas i en
arbetsgrupp som t.ex. ett forsvar eller motstind mot nya krav eller yttre/inre hot.
Variablerna 4r;

Det ar stor skillnad mellan vad vi sciger oss gora i arbetsgruppen och vad vi i verkli ghefen gor
{D56)

Viljan att komma bverens dr & stark att resultatet blir lidande (D52)

Vidrar oss for att prova nya idéer och metoder (D38)

Ibland dr det svirt aut veta § efierhand om vi fattat ndgor beslut pa gruppens mote (D57)

Vissa kan gora vad som helst for att f& igenom sin vilja (D63)

Vissa dmnen anses inte vara ldmpliga art ta upp i arbetsgruppen (D62)

Problem i arbetsgruppen skylls ofia pé yttre orsaker (D55)

Kolegestid

Kollegestid dr uppbyggt av variabler som indikerar ett socialt stod frén och till
arbetskamrater.

Man finner alltid ndgon som vill hjdalpa en 6ill rétta (D71)

Man dr beredd att gora uppoffringar for en samre lottad kollega (D72)

Idéer testas dppet (D70)

Man dr alltid Iyhord for ny kunskap (D65)
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Forindringsbeniigenhet
Detta index speglar organisationens forméga eller instilining till fordndringar:

Planer och rutiner dndras snabbt for att anpassas till nya forhédllanden (D46)
Hdir finns invanda scitt att utfora saker och ting som sdllan éndras (D45) (Minus)
Nya och utmanande planer och idéer uppmanas (D44)

Vir enhet utmdrker sig av formdga till snabba beslut och dtgarder (D42)
Gruppmedlemmarna betonar sina individuella behov (D49)
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