Scania dr ett av de svenska
foretag som har kommit
langst nar det galler lean
produktion. En avgérande
framgangsfaktor ar ledar-
skapet. Koncernchefen Leif
Ostling har uthalligt drivit

pa utvecklingen.

dag strévar chefer och med-

arbetare pa alla nivaer att

arbeta enligt Scanias pro-

duktionssystem, vilket inte
ar helt latt. Under Forbéttrings-
forums rundvandring sade en
av guiderna: "Vi strévar efter
utjimnat flode, men det &r
svart. Vi har inte riktigt forstatt
denna princip.”

Christer Osterman ar chef
for SPS Office pa chassiverk-
staden. Han ansvarar for ut-
bildningen i Scanias produk-
tionssystem SPS.

Han talar om tre ledarstilar:
att vara chef, ledare och larare,
symboliserade av Napoleon,
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arskap
or lean groduktion

Text: Sven Jirby

John F Kennedy och Nelson
Mandela.

- En chef far ménniskor att
gora, en ledare far manniskor
att vilja och en larare far mén-
niskor att forsta. Alla dessa le-
darstilar ar nédvéndiga for att
lyckas med lean. Det handlar
om ett situationsanpassat le-
darskap dir varje chef maste
moderera sitt ledarskap till 14-
get.

Christer Osterman betonar
ocksa formagan att vara lagle-
dare och coach. Och om att ga
fran den ihardiga mentala bil-
den av den hierarkiska chefspy-
ramiden till en grupp ménnis-
kor i en cirkel som star pa sam-
ma vardegrund och har en ge-
mensam vision.

- Men vara ledare méste
ocksa sjdlva vara lagspelare for
att fa sina egna lag - och de
ledningsgrupper som de ingar i
- att fungera.

Metodstyrning

For ett antal ar sedan var Sca-
nias ledare mycket reultatfoku-
serade, eller kanske t o m resul-
tatfixerade. Mal skulle uppnas,
oavsett hur. Prioriteringarna

var dock otydliga och kvalitet
och produktivitet lag langt un-
der dagens nivaer.

- Idag ar resultaten minst
lika viktiga, men vi ar véldigt
noga med hur vi jobbar, vilka
metoder vi anvédnder och ut-
vecklar. Genom att anvédnda en
metod forvéntar vi oss ett visst
resultat. Genom att f6lja upp
resultatet kan vi avgéra om va-
let av metod var framgangsrikt,
sédger Christer Osterman.

Inom Scania kallas detta for
metodstyrning. Rétt resultat
kommer nér man arbetar med
ratt metod som bygger pa ratt
princip.
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"Varderingar och principer hanger ihop”.

- Ledarskapsprinciperna ar
ett rittesnore for bade chefer
och medarbetare runt om i
vérlden, sidger Christer Oster-
man. Ledarskapet ska vara
tydligt och stodjande och grun-
das pa véra principer. Det ska-
par ett tryggt forbattringskli-
mat dir vi vAgar utmana vara
processer, prova nya losningar
och ldra av vara misstag. Leda-
re ska dlska avvikelser efter-
som de dr forbattringsmojlig-
heter.

Arbetsséttet i fokus
Ledarskapet sétter fokus pa att
ldara genom att gora. En av leda-
rens viktigaste uppgifter ar att
lara ut principerna for SPS.

”Ga och se” ar, liksom pé
Toyota, en gyllene ledarprin-
cip: samla sjélv in information
och fatta faktabaserade beslut.

Normalléget &dr det standar-
diserade arbetsséttet. Det ar
inte bara viktigt vad som gors
utan ocksa hur. Ledaren stimu-
lerar till nya standardiserade
arbetssitt och ser till att de for-
ankras.

- Varje vecka foljer en

>>



arbetsgrupp sina standarder
kompromisslost. Har det blivit
avvikelser trots att man har
foljt standarden sa maste vi an-
tingen forbéttra den eller utbil-
da pé den.

Vid eventuella malkonflik-
ter och onormala ldgen &r prio-
riteringsordningen alltid den-
samma:

1. Sdkerhet/Miljo

2. Kvalitet

3. Leverans

4. Ekonomi

- Ledarskapet inom Scania
bygger péa att varje ledare ska
forsta vart produktionssystem,
SPS. Men det tar sjalvklart tid.
Det handlar inte bara om att
kunna begreppen och glosor-
na, utan att forsta kopplingar-
na mellan principerna och me-
toderna for att verkligen forsta
helheten.

- Det handlar i hog grad om
lararskap dar du sjalv maste
vara ett levande foredome.
Sneddar du 6ver verkstadsgol-
vet pa ett sdtt som bryter mot
overenskomna regler, s ar det
OK for dina medarbetare att
gora det. Alla beteenden i en
organisation finns for att de be-
I6nas. S& innebér den s k far-
farsprincipen att kunskap for-
medlas nedat i hierarkin. Far-

- Inget dvertraffar "on the job-training”,
sdger Anders Nielsen.

far lar far, som lar sin son. Har-
igenom infors inga arbetssitt
som ledningen inte férstar och
kan forklara.

P& Forumdagen den 22 okto-
ber i Linképing kommer Chris-
ter Osterman att berdtta mer
om hur man engagerar forbatt-
ringsgrupper.

Stall fragor!
Det pedagogiska ledarskapet pa
Scania innebar att stdlla manga
fragor for att fa medarbetarna
att reflektera och forsté: Varfor
gor vi egentligen sa har? Hur
kan vi gora det battre?

Christer Osterman tillimpar

Ledarprinciper

B Samordna men arbeta sjalvstandigt - ta ansvar. Agera sjalvstandigt
och tvarfunktionellt. Ta initiativ och vaga utmana samtidigt som du

foljer Scanias riktlinjer.

B Arbeta med detaljerna men férstd sammanhanget. Skaffa dig
kunskap om detaljerna. Ta ansvar for ditt eget och din grupps
arbete och resultat, sa att ni tillsammans skapar forbattringar som
kommer kunderna och Scania tillgodo.

B Ageranu - tank langsiktigt. Agera hdr och nu men tank alltid pa hur
det paverkar framtiden nar du fattar beslut.

B Bygg kunnande genom kontinuerligt lirande. Oka din egen och
dina medarbetares kompetens. Utveckla verksamheten genom att
standigt ifragasatta vad vi gor och hur vi gor det.

B Stimulera till engagemang genom delaktighet. Var tillganglig,
tydlig, 6ppen och en bra lyssnare i ditt ledarskap. Sta upp fér vad du
goOr och uppmuntra andra att agera.

ocksa sjélv den s k sokratiska le-
darstilen ndr Forbattringsforum
besoker chassiverkstaden pa
Scania. Han stéller fragor som
far oss att reflektera. Ofta svara
fragor som t ex "Vad éar egentli-
gen ett ledningssystem? Vad ska
vi ha det till?” Detta dr ocksa en
del av det pedagogiska ledarska-
pet pa Scania. Som chef behéver
du inte kunna allt, men du ska
stélla utvecklande fragor. Akti-
vera dina medarbetare. Dra in
alla i probleml6sning.

Forbattringsgruppen ar navet
- Ledarskapets storsta utma-
ning dr att stimulera individer
och grupper till problemlés-
ning och forbattringsarbete.
Att verkligen dlska avvikelser
och problem, sidger Anders
Nielsen, ”Senior Vice President
Chassis and Cab Production”.

Och hur fa ledare att stimu-
lera detta? Anders Nielsen pe-
kar pd ndgra koncept som inne-
bér tréning i problemlosning
och ldrande: "Ga och se” och
“Train-the-trainer” dér ledare
och medarbetare utbildar var-
andra.

- Inget 6vertrdaffar “on the
job-training”. Vi har ett system
som vi kallar assessment déar
t ex jag tillsammans med fem
andra medarbetare jobbar tva

dagar pa ett visst stélle i fabri-
ken. Det dr den bésta ledar-
skapskurs du kan hitta. Da ar-
betar vi enligt resultat/virde-
ringsmodellen (se bilden). Vi
gar upp och ned i den. Om inte
resultatet blir bra sa tar vi om
det ett varv.

- Forbéttringsgrupperna ar
naven i arbetet. I gruppen bi-
drar alla med kunskaper, erfa-
renhet och kreativitet. Gemen-
sam problemldsning tillsam-
mans ar oerhort viktigt. Forut-
om sjdlva forbéttringarna 6kar
det larandet att alla kommer
till tals och vi far en 6kad sam-
lad kompetens.

Anders Nielsen betonar hur
viktigt det dr att forbattrings-
grupperna kénner att de dger
sin arbetsplats. Och hittar av-
vikelser och 16ser problemen.
Detta dr kdrnan i SPS.

- Vi maste forsoka skapa ett
tdlmodigt och uthalligt ledar-
skap som kan skapa delaktig-
het. Vi haller pé att bestiga ett
hogt berg, men vi tjdnar inget
péa att bara nagra fa nar toppen
- pa Scania ska vi gora det till-
sammans. Det 4r s& vi uppnar
World Class Manufacturing.

Sven Jirby ar radgivare till Forbatt-
ringsforum och arbetar som konsult
pa Sandholm Associates AB.
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Industrins natverk for standiga forbattringar

Forbattringsforum ar den tillverkande industrins natverk inom omradet standiga
forbattringar. Avsikten ar att vara ett fristaende forum for ett systematiskt utbyte av
idéer och erfarenheter inom omradet. Forumet &r helt oberoende av externa
finansidrer, organisationer, utbildnings- och konsultféretag. Medlemskapet &r
kostnadsfritt. Forbattringsforum drivs som ett samarbetsprojekt mellan Centrum for
Arbetslivsutveckling, foretaget Almlings Agenda, tidningen Verkstaderna samt

nattidningen idag.se.

Projektledare: Anders Gullander och Gunilla Almling.

Hemsida: www.forbattringsforum.se For information: info@forbattringsforum.se.
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Forumtraffar

e 111 e T e e 1177 O | 71 el 11

Forumtraffarna arrangeras for medlemmar i Férbattringsfo-
rum. Aktuell information om datum och innehall finns pa
www.forbattringsforum.se

ABB Machines Vasteras, 1 oktober

Forumdagen 2008 Linkoping, 22 oktober

Ett heldagsseminarium fér medlemmar i Forbattringsforum.
Parker Hannifin Trollhdttan, 6 november

Scania Sodertélje, 3 december



