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DET GAMLA SYRGASVERKET.
En tanke om "feed forward" i samband med organisationsférandringar.

Av Jan Mauritz Andersson, Open Design AB

Man forsoker i arbetslivet ndstan rutinméssigt 16sa verksamhetsproblem med organisatoriska
fordndringar. Nya rutor och nya chefer — men fortfarande utifrdn samma idé att det &r
organisationen som bestdmmer hur verksamheten blir till. Man héller sig till denna tanke vare
sig det handlar om effektivitetsproblem eller om risker for anstédlldas hilsa. Och trots att de
allra flesta vet att den verksamhet man behover skapa ér betydligt mer komplex — och trots att
erfarenheten talar for att de problem man brottades med véldigt ofta kvarstér dven efter en
organisationsforandring.

Verksambhet dr inte identiskt med organisation. Verksamhet &r det som uppstar genom att de
berérda méinniskorna i samverkan gér som de gor. Darfor méste ocksé analyser av
verksamheten inte bara inrikta sig pa organisatoriska frdgor utan ocksa pa alla interaktiva
fenomen mellan berdrda aktdrer som paverkar handlandet. Den néstan totala avsaknaden av
resonemang om naturen av den samverkan som behovs har lange forbryllat mig i de
sammanhang i vilka jag arbetat.

I analyser som utgér fran organisationsldror s later det som om alla anstidllda méanniskor
skulle kunna betraktas som mekaniska och utbytbara komponenter i ett maskineri. De
beskrivs som kuggar som foljer den forprogrammerade instruktionen till punkt och pricka
utan hénsyn till att de med egna dgon ser att omsténdigheterna faktiskt hela tiden foréndras
och att det 6nskade utfallet stindigt kréver att man gor kvalificerade bedomningar av den
aktuella situationen.

Jag vet av erfarenhet att ménga skickliga operatdrer ofta styr sin process i lonndom” och
struntar i instruktionerna, da de inte tror att de skulle kunna fa gehor for sin erfarenhet om de
forsokte lyfta den. Jag har dérfor ldnge velat ifragasétta den lasning till den statiska
“maskinmetafor” som konventionella organisationsdiskussioner leder till.

Jag har dérfor letat efter ett exempel 1 mitt forflutna arbetsliv som skulle kunna bidra till att
fordjupa i varje fall min egen forstéelse av de komplexa interaktiva skeenden och beteenden
som snarare dn den existerande organisationslosningen formar en verksamhet.

Syrgasverket som belysande exempel

Som instrumenttekniker under 80-talet p4 SSABs syrgasverk var mitt jobb just att forstd ett
interaktivt skeende hos en komplicerad process. Kunde man anvinda det fallet som en ingang
till att forstd ett interaktiv beteende hos médnniskor — dven fast — eller kanske just darfor att —
det hér ndstan helt handlade om fysiska processer och naturlagar som skulle hanteras och inte
alls om organiseringsproblem?
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Interaktiviteten var uppenbar. En massa forandringsbara parametrar paverkar varandra.
Oavsett vilken parameter som @ndras sd paverkas alla andra. Det enda som &r konstant i
processen dr luftens sammanséttning av syre, kvive och argon.

I Syrgasverket, utvecklade vi ett pa den tiden (1980-talet) unikt sétt att reglera processen sa att
vi kunde optimera produktionen vid snabba och stora variationer av “rdmaterialet” luft (ca 60
000Nm+/h). Min passion vid den tiden var de nya mojligheterna med nya processdatorer.
Utmaningen var att styra verkets forbrukning av elenergi efter varierande tariffer — hogt pa
dagar och betydlig ldgre pa nitter o helger.

Experter pa Linde Ag, som konstruerat och byggt syrgasverket, ansag att detta var ett
’mission impossible”. Den stora svérigheten 14ag 1 att ett verk av den hér typen har mycket
langa svarstider, ofta mer &n en timme. Utan en intelligentare styrning av verket sa skulle man
inte uppna ett nytt stabilt lage av processen under den tid som var tillgénglig, ca 8 timmar.
Niér verket dterfick sin balans efter en storre omstéllning, skulle det vara det dags att dterga till
det ursprungliga. Dessutom sa blir &ven kvantitet och kvalitet av produkterna som produceras
negativt paverkade i sd hog grad, sa att forsoka styra efter el-priset skulle inte bli lonsamt.

Vi skulle ocksa ha en optimal produktion av Argon, med mycket hoga renhetskrav — max 1
ppm O. och max 2 ppm N.. Argon var vid den en mycket 16nsam produkt. Genom att
overskottet av Ar, O och N saldes i flytande form till AGA kunde SSAB ha egen billig
produktion av Syrgas, Kvivgas och Argon till sina egna processer.

Det som hidnder om man gor en fordandring t.ex. okar uttaget av O. gas och inte gér nagot
motdrag s& kommer s& sminingom det att pdverka alla andra produkters kvalitet och méngd.
Alltsé en fordndring i en parameter paverkar alla andra parametrar. Bara mycket sma
fordndringar gér bra att parera med konventionell regleringsteknik.

Losningen for oss blev att reglera processen genom s.k. /eed forward —éven om vi inte kidnde
till begreppet da. Med andra ord — vi “’skvallrade” for systemet, att nu har en dndring skett,
men den mérks inte &nnu, men nu maste ”du” ta till vissa métt och steg for att lindra
effekten som kommer att dyka upp om en tid!

Kunskapen om processens interaktiva reaktionsmonster.

For att 16sa utmaningen méste vi férdjupa véar kunskap om hur processen i detalj reagerar. Hur
langa dr svarstiderna vid olika fordndringar? Vilka blir de nya analyserna, floden, ventilldgen
och regulatorernas instédllningar, nir den nya balansen ar nddd. Operatdrerna dokumenterade
darfor l1opande processens virden — ibland minut for minut. Detta pdgick under flera ménader.

Vi utvecklade ocksa var gemensamma kompetens om verkets specifika egenheter genom att
noggrant observera processen i praktiken. Vi forsokte inte teoretiskt forstd vad som hinde. Vi
provade oss fram. Exempelvis genom att utforska vilket som var den snabbaste takt, som en
fordndring av ex. luftmidngden kunde goras utan att processen kom i svingning. Véra
praktiska observationer innehdll ocksd hénsyn till i vad mén vi som operatdrer ingrep och
vidtog vissa motatgérder.
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Vi behdvde ocksd utveckla var kunskap om varfor reaktionerna blev som de blev nér vi
gjorde som vi gjorde. I arbetslaget fanns ett flertal duktiga personer som kunde bidra med sin
unika kunskap. De allra flesta hade skaffat sin kompetens genom praktiska erfarenheter. Det
var en palett med diverse olika yrken — operatorer, mekaniker, elektriker, ingenjorer, formén,
tekniker m.fl. — som medverkade med sitt kunnande i att styra produktionen. Fa hade
teoretiska kunskaper om hur ett syrgasverk fungerade. Hér foljer ndgra exempel pa vilken typ
av personliga egenskaper och kunskaper som fanns i vér “kunskapsbank” och som
mdjliggjorde att vi kunde 10sa uppgiften.

= Esbjorn, som kunde allt om syrgasverk och ldste all teknisk litteratur/artiklar som
presenterades, oavsett sprak. Han var i grunden civilingenjor, som hade omplacerats
fran Stélgjuteriet, enligt ryktet for att han kunde betydligt mer om stalgjutning 4n de
overordnade. Esbjorn dversatte alla originalhandlingar frin tyska till en lattforstaelig
svenska. Han skrev ocksa alla instruktioner. Han dlskade sitt arbete och han tog aldrig
semester, utan jobbade utan 16n den tid som var semestertid. Att 14sa hans noteringar i
loggboken var att ldsa poes/. Hans kunskaper var nyttiga att fa ta del av, dessutom
hade kunskaperna gétt i ”arv”’ genom flera generationer operatorer och 16pande
foradlats.

= Alama, som varje gang han startade sitt arbetspass borjade med att géra ndgra sma
justeringar, som gjorde att det under hans skift fanns en viss marginal mot stdrningar,
sa att skiftet forflot lugnt. Justeringarna gjordes ofta i ”’16nn”! Nér det var lugnt sd
kunde han t.ex. passa pd att rensa lite nyplockade lingon. Vi forsokte ta reda pa — och
ta vara pd — hur och varfor han gjorde som han gjorde-

= Allan, som varje morgon kollade en viss analys (punkt 8 pd en skrivare). Han rullad ut
diagramrullen for senaste dygnet och kom ofta med kommentaren, ”’ser ni inte att 8:an
driver lite”. Han kunde alltséd uppmérksamma en mycket liten och mycket 1dngsam
fordndring med stort signalvirde for att vilja motétgérd.

= Ture som hade formégan att hora om allt stod rétt till eller inte. Eller som han kunde séga
”Pojkar — hor ni inte att forstafiolen spelar falskt!”. Han hade dessutom kunskapen for
att avgora var i “orkesterdiket”, falskspelaren satt.

= Borje som till fullo och dven i praktiken behirskade den matematik, som han lést pa
gymnasiet. Han 0vertygade oss om det stora felet, som vi byggde in i processen nir vi
avrundade véra berdkningar. Avrunda dr ndgot man gora nér slutresultatet ar klart. Vi
fick skaffa en rdknedosa som hade fler decimaler. En vanlig minirdknare dog inte. Han
skapade de ekvationer/algoritmer som vi senare infogade i den nyinstallerade
processdatorn. Han skrev ocksa de nya instruktioner som kravdes for det nya séttet att
“kora” verket. De blev lika noggranna som hans berdkningar.

Forstiaelsen for processen méjliggjorde en intelligentare styrning

Genom att sammanstilla kunskapen vi fick genom studien, stapades en kunskapsbank som
bygede pd bdde erfarenfieter och kunskaper. Genom den forstaelse som arbetslaget
utvecklade, sé kunde vi se att det var fullt mojligt att redan nér en dndring gjordes — t.ex. av
luftméngden — sdtta in en motatgdrd. Vi kunde direkt @ndra regulatorer och stélla om
ventiler — ldngt innan de faktiska analysfordndringarna visade sig och syntes pé
métinstrumenten — till viarden och lagen som med sdkerhet var i nirheten av var de skulle
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komma att hamna nér processen vil var i sin nya balans. Nar fordndringen sedan efter en tid,
blev ’synlig” for regulatorerna, var behovet av justeringar helt inom det spann, som var
tekniskt mojligt for den vanliga regleringstekniken att ta hand om. Den Finjustering, som
dé var det enda som behdvde goras — ndgon tiondel av en procent — orsakade aldrig ndgra
dramatiska storningar.

En analogi till situationen vid organisatoriska forindringar

Vart syrgasverk blev det enda i sitt slag, som var sa flexibelt att det kunde styras efter el-
prisets variationer. Effekten blev ocksa att det snabbt gick att gora fordndringar av sjdlva
produktionen t.ex. 6ka/minska gas eller flytande produktion av de olika produkterna ech-detta
med oforidndrad kvalitet. Detta var till stor nytta for verksamheten dven efter den tid nir
varierande elpriser var dverspelat och fungerade utmaérkt dnda till verket togs ur drift.

Min tanke &r att problemet som vi 19ste kan liknas vid den situation man ofta star infor vid
omorganisationer, rationaliseringar, outsourcing eller andra fordndringar/krav. Manga med
mig har upplevt att det en tid efter en fordndring, uppstar negativa effekter som har direkt
koppling till den genomforda fordndringen. Dé dr det dags att forsoka atgérda och
kompensera effekten av “missngjet” m.m.

Under tiden fram till att problemen kommer tydligt i dagen, har minga métt daligt och
produktiviteten har med all sannolikhet paverkats negativt. Detta dr vél kéinda effekter. De
formuleras i alla riskanalyser. Nér problemen sedan vl visar sig (jimfor med syrgasverkets
analyser), brukar emellertid dtgirderna for att om mdjligt rétta till det uppkomna laget kosta
pa organisationen negativt.

Det kan vara sa att de resurser, som skulle krivas for att s& dags i1 processen parera effekterna,
ar slut. Pengarna, som nu behdvs for att till exempel ta in vikarier sa att den nya
gruppen/grupperna kan utveckla nya rutiner etc. redan har gétt at till annat. De effekter som
uppstétt pa fortroende och tillit kan till och med vara irreversibla.

Jag har dven upplev att nir det genomforts s.k. kompetenshojande projekt (kompetensvixling)
genom att fristélla dldre och ersitta med yngre hogre teoretisk utbildade medarbetare, sa
kommer inte sédllan de “dldre” tillbaka efter en tid, som egna foretagare och konsulter, for att
man maste rddda situationen! Det dr min erfarenhet att &ven vid relativt smé forandringar i
organisationen sa har missndje och obstruktion efter en tid skapat stora problem. Liknande
har jag sett uppsté vid chefsbyten. Atgirder tidigt skulle kanske helt eliminerat problemet —
eller i varje fall bara kravt det som motsvarar finjusteringen i1 Syrgasverket.

Situationen vid organisatoriska fordndringar liknar de problem vi observerade i
Syrgasverket. Att: smé langsamma fordandringar kunde systemet latt hantera utan bekymmer.
Att: allt for snabba/stora fordndringar, gjorde att processen kom i ’svangning” och mycket
produktion gick forlorad.

Att: bristande detaljkunskap om processens natur, gjorde att de kéinda problemen 4dnda inte
kunde pareras forrdn de visade sig fullt ut.
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Med ett "klokt” och forutseende reglersystem, som byggde pa kunskap genererad av bade
erfarenhet och kunnande kan stérningarna minimeras och till slut helt elimineras.

Mina funderingar blir d4, att om det pa samma sétt som vid vért arbete med “’det gamla
syrgasverket”, skulle kunna gé att genom studier/erfarenheter och forskning av lyckade och
misslyckade projekt frdn s manga verksamheter som mojligt, skapa en motsvarande
“kunskapsbank’ som kan vara till hjélp att genomfora en fordndring? Genom att himta
kunskap ur “kunskapsbanken”, skulle man kunna forutséga hur t.ex. en planerad organisations
fordndring kommer att gestalta sig, samt att erfarenheten kunde visa att om en viss dtgird
sétts im nu i begynnelsen — Feed forward! — sd minimeras de befarade framtida
problematiska effekterna.

Visst gors det analyser idag som uppskattar vad som kommer att hinda vid en aktuell
fordndring. De riskanalyser jag upplevt och dven genomfort, beskriver vad de inblandade tror
skall hinda. De utmynnar ofta i en handlingsplan om vad som skall goras — och av vem — men
forst nér utfallet vil visar sig.

En vanlig kommentar nér ett problem sedan visar sig édr “att den fragan diskuterades i
samband med riskanalysen”. Ansvariga genomfGrare sager att problemen var “véntade” och
att det kommer att vara 16sta nér organisationen vél har satt sig. Med andra ord sa visste
ansvariga att det som hénde skulle komma att hinda. Man bara véntar och ser pa tills det
hénder. Och hela organisationen kommer att borja ”svéinga” och dé ar det bara att fortsétta
vénta. Man kunde forutse problemet, men visst inte hur det skulle kunna undvikas. Kanske
hoppades man att den egna situationen skulle vara ett gyllene undantag.

For att {4 svar pa fragan, vaz/or det blir som det blir, nar vi gor som vi gor, har det sikert
gjorts ett stort antal utredningar om lyckade och om misslyckade projekt, som har biring pé
bade sma och stora fordndringsarbeten. Man maéste fundera over varfor inte erfarenheter fran
lyckade projekt far storre genomslag. Mycket lite av de faktiska framgéngsfaktorerna tycks
observeras och nyttjas!

Min vision om en “Kunskapsbank™ &r att den méste inkludera s& manga perspektiv som
mojligt och bygga pé praktiska erfarenheter och yrkeskunskaper fran flera olika falt.
Teoretiska kompletteringar gors genom forskning och systematiska observationer kring fragor
som forbryllar dem som arbetar i verksamheten. Jag dr dvertygad om att det i varje
organisation finns en Esbjorn, Alama, Allan, Ture och en Borje, som besitter de unika
fardigheter som behovs for att lyfta upp och begripliggora de 1 verksamheten aktuella
interaktiva processerna. AZur sddana kunskaper fingas upp ocl hur de kan goras tillginglioa
och nytyas 1 arbetslivet skulle vara en del av Kunskapsbankens kunskap.



