VI HAR FOR ROLIGT PA VARA
MANDAGSMOTEN!

Det maste vara forklaringen till att vi hdller liv i denna typ av
férlegade ritualer som skapar sG mycket tréghet,
ineffektivitet och stress pa vara arbetsplatser...

En rapport fran Ming Company
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Bakgrund

Vi har undersokt vad manniskor egentligen gor under de timmar man befinner sig i kontorsmiljén, en
plats dar en allt storre andel av medarbetare i vara moderna organisationer haller till.

Vi har valt att titta ndrmare pa lite storre organisationer som har manga avdelningar utspridda i olika
lokaler dar behovet av att samordna planering och beslut ar stort.

For att sammanfatta resultatet av undersékningen sa har vi delat upp arbetstiden i fyra kategorier av
sysselsattningar och nedan ser du ett medeltal for fordelningen av tidsforbrukning hos ett storre antal
individer fran flera olika typer av organisationer;
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45 % av tiden gar till kommunikation nar medarbetare forbereder och genomfor méten, har
spontana moten i enskildhet och i korridorer, skriver, laser och sorterar mail, pratar i mobil samt
skriver och laser olika typer av minnesanteckningar samt attesterar fakturor/kostnader.

20 % av tiden gar till att utveckla procedurer/egen kompetens dar det férutom utbildning handlar
om att lagga tid pa olika kartlaggningar av hur man jobbar, formulera/skriva olika instruktioner
och standarder samt genomféra matningar, sammanstalla matdata och skriva rapporter om hur
det gar.

10 % av tiden anvands till forflyttningar mellan olika fysiska platser och till privata
samtal/drenden framfér datorn, kring fikabord eller ”pa stan”.

25 % anvands till verklig férddling av det som organisationen finns till for, d v s att konkret
utveckla, leverera och underhalla produkter, tjanster och service till kunder, brukare och
medborgare (beroende pa typ av organisation).




Det betyder alltsa att ndrmare 6 av 8 arbetstimmar varje dag gar till kringaktiviteter i vara kontor,
arbetstid som egentligen inte tillfér ndgot direkt varde for dem som organisationen finns till for.

Vi kan ocksa se att ju hogre hierarkisk position man har i organisationerna desto mer tid laggs pa
kommunikation, procedurer och foérflyttningar. Cheferna lever ofta ett dagliv med forflyttningar mellan
olika motesrum och ett kvallsliv framfér datorn med mail och rapporter.

Vi kan se liknande tendenser i den typ av organisationer som inte haller till i rena kontorsmiljéer men dar
arbetet handlar mer om kunskap och information an att géra saker med handerna.
Lakare far t ex allt mindre tid med patienter och larare far allt mindre tid med elever.

Samtidigt 6kar kanslan av stress och otillracklighet bland medarbetarna pa dessa moderna arbetsplatser.
Man upplever att man inte hinner med allt som maste gbéras och man blir aldrig fardig.

Vad beror detta pa?

Fragmentering, standardstrider och otakt

Det som spar pa kanslan av troghet, ineffektivitet och stress for individerna i vara moderna
organisationer ar att tillvaron blir mer och mer fragmenterad. Informationen ar fragmenterad och
utspridd i olika IT-system. Kompetensen ar fragmenterad och utspridd i olika grupperingar med
specialiserade arbetsuppgifter. Samtidigt 6kar kraven pa att alla medarbetare maste ha tillgang till
massor av olika typer av information och kompetenser nar man ska planera och fatta beslut. Om vi
andrar pa produkten, hur paverkar det val av leverant6r och hur man reparerar produkten? Detta leder i
sin tur till standiga intressekonflikter och standardstrider mellan de olika grupperingarna inom
organisationerna eftersom ingen har ansvar for helheten.

De ekonomiska styrsystemen, med detaljerade kostnadsuppféljningar, forstarker dessutom tendensen
att varje specialiserad gruppering bryr sig mest om sitt eget specialomrade och i praktiken lagger
mycket kraft pa att forsoka avgransa sitt ansvarsomrade i forhallande till andra grupperingar. Standiga
diskussioner om roller, ansvar, befogenhet och kostnadsstéllen pagar mellan individer och grupper.
Olika grupperingar anammar nya regler och processférandringar olika fort och det blir svart att fa
kvalitet och tajming i 6verlamningar mellan olika avdelningar i organisationens gransdverskridande
arbetsfloden.

Medicinen forvarrar

Den medicin man tar till for att bota denna akomma férvarrar ofta sjdlva sjukdomsforloppet.

Man tillsdtter massor av projektledare, koordinatorer och informationsbearbetare for att forsdka
forbattra bade tillgang till information och samspelet mellan olika grupperingar. Detta gor att det blir
annu fler méanniskor som ar inblandade i varje fraga.

Man satter alla medarbetarna i 6ppna landskap for att “tvinga” alla att se och hora varandra hela tiden
vilket forsvarar manniskors férmaga att koncentrera sig nar de ska hantera mangder av information.
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Man koper in annu dyrare IT-system som ska ratta till svagheterna i alla de IT-system man redan har och
IT-djungeln blir 4nnu snarigare.

Man implementerar fler och fler processer och standarder som ska styra upp samarbetet mellan olika
grupperingar samtidigt som standiga omorganisationer blir en del av vardagen. Detta leder till standiga
tolkningsstrider om vad som géller just nu och att olika grupperingar har olika hastighet nar det galler att
stélla om sig fran en standard/process till en annan. Organisationen hamnar i en standig "otakt”.

Man forsoker dessutom formulera annu mer detaljerade instruktioner till medarbetarna fér hur de ska
genomfdra moten, skriva protokoll och rapportera mangder av matetal. Detta gor att alla medarbetare
bokstavligen dranks i en stortflod av regler, regler som dessutom ofta ar motstridiga eftersom de ar
skrivna av olika specialiserade staber som bara bryr sig om reglerna inom just sitt specialomrade.

Effekten av alla insatser blir alltsa den motsatta dn onskad. Det genereras dnnu fler kommunikations-
och procedurtimmar och det tar annu langre tid att fatta beslut i olika fragor. Mangden felkallor i
informationen 6kar explosionsartat eftersom data standigt ska kopieras mellan olika IT-system och
dokument. | en standigt pagaende “visklek” blir malen otydliga, ansvarsomradet dnnu otydligare och
man vet sillan om man har gjort ett bra jobb nar man gar hem fér dagen. Detta skapar forstas inga bra
forutsattningar for effektivitet, kreativitet och halsa pa arbetsplatserna.

Man ser inte problemen

Det ar svart att vanda denna trend eftersom de individer som har tagit sig till de hogsta positionerna i
dessa organisationer har gjort det for att de ar duktiga pa att dverleva i det vi kallar for M-trasket
(moten, mail och méatningar).

Att ens pasta att Outlook ar en del av problemet (ett ofta anvant system dar man bokar méten och
skickar mail) mots ofta av en oférstaende och avvisande min. | de héga chefernas varld ar det ofta brist
pa disciplin och uppféljningar som ar problemet, inte att Outlook i sig driver fram ett maniskt beteende
av moten och mail. Man har ocksa svart att forsta de negativa konsekvenserna for bade effektivitet och
snabbhet ndr méatningarna tar allt mer av medarbetarnas tid och uppmarksamhet. Alltsa kommer denna
insikt inte att sla rot i vara organisationer sa lange vi accepterar att 75 % av arbetstiden gar at till
kringaktiviteter som inte tillfér nagot verkligt varde foér vara kunder, brukare och medborgare.

Visst kdnner sig manga sig allt mer stressade och frustrerade av att allt gar sa langsamt samtidigt som
alla har mer och mer brattom. Men det I6ser man med mer disciplin, mer detaljerade instruktioner och
fler méatningar. Eller?

Kommunikation och procedurer behovs!

Vi menar inte att kommunikation och utveckling av procedurer ar bortkastad tid.

| sjalva verket ar det oerhort viktigt med bra kommunikation och stodjande procedurer for att en effektiv
foradling ska dga rum. Kvalitén pa sjdlva kommunikationen och procedurerna har en valdigt stor
paverkan pa bade produktivitet och anpassningsférmaga i organisationerna.
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Med kvalitet i detta sammanhang menar vi att kommunikationen bidrar till att
o alla verkligen far en gemensam férstaelse
e alla har just den information som de behover
e man jobbar systematiskt med probleml&sning
e det gar snabbt att bade planera, samordna och fatta beslut

Varfér behdver man egentligen kommunicera sa mycket i moderna organisationer? Den storsta
anledningen till detta ar att produkter, tjanster och service blir mer och mer komplexa samtidigt som
kraven okar pa snabba anpassningar till olika kunder, brukare och medborgare. Detta ar ocksa en av
forklaringarna till den 6kande fragmenteringen.

Kan man da se ett monster i vilka typer av problem som behéver |6sas i organisationerna som kraver att
man kommunicerar mellan olika individer och grupperingar? Ja, vi har identifierat ndrmare 40 olika typer
av “moten/traffar” som ar bade formella och informella till sin karaktar. Dock sdger denna motesstruktur
inte s& mycket om varfér man behéver kommunicera utan blir bara en lang rad av olika bendgmningar pa
olika typer av sammankomster (t ex avdelningsmoéte, projektmote, styrgruppsmote, produktrad,
leverantorsmote, forbattringsgruppsmote, kurs, strategisk konferens, kick-off m fl).

Men om man istéllet studerar innehdllet i alla dessa typer av formella och informella forum for
kommunikation sa kan man enklare se ett monster av problem och utmaningar som s a s ar orsaken till
att man behover kommunicera. Man kan dela upp dessa problem/utmaningar i sex kategorier dar de tre
forsta handlar om vad man dstadkommer tillsammans och de tre sista hur man jobbar for att skapa sina
resultat.

Flaskhalsar inom expertis

De enskilda individerna har inte tillrdckligt djupa kunskaper for att kunna forsta alla delar i den komplexa
helheten nar det géller bade produkter/tjanster/service och processerna man anvander for att utveckla
och leverera. Darfor maste man kommunicera for att fa en samlad ”system-expertis” ndar man ska I6sa
olika problem och utveckla olika |6sningar.

Tekniska problem

Man har svarigheter att uppfatta, signalera och I6sa olika tekniska problem som dyker upp under
arbetets gang och man behéver kommunicera for att alla som paverkar produkt/tjanst/service ska ta
hansyn till varandras ansvarsomraden nar man genomfor tekniska forandringar.

Problem i funktionella granssnitt

Man har problem att fa de olika delarna att passa ihop (bade passform och funktion) av det man
erbjuder till kunder/brukare/medborgare och man maste kommunicera mellan olika specialiserade
grupperingar for att skapa en helhet som fungerar och hanger ihop.

Problem med tajming och koordinering
Olika grupperingar utvecklar sina egna versioner av standarder och rutiner och behéver kommunicera
med varandra for att forséka samordna 6verlamningar av information och olika delar i helheten.
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Problem att veta hur man ligger till

Eftersom sa manga parallella grupperingar jobbar med olika delar av samma sak sa ar det svart att fa en
tydlig samlad bild av hur langt man verkligen har kommit eller hur det som levereras tas emot av
kunder/brukare/medborgare. Darfor behéver man kommunicera for att ge feedback till alla inblandade.

Problem med avgriansningar och malsattningar

Nya foérutsattningar och forandrade krav pa bade produkter/tjanster/service och pa
arbetsformer/processer/resursférbrukning goér att man behéver kommunicera kring vilka mal och
avgransningar som rader just nu och framover.

Det ar alltsa inte konstigt att man behdver kommunicera intensivt i vara moderna organisationer. Det
som vi kan se i var undersokning ar dock att kommunikation och utveckling av procedurer tar en allt
storre del av arbetstiden samtidigt som kvalitén pa denna typ av aktiviteter gar ner.

Det betyder att det blir mindre och mindre tid till ett konkret foradlingsarbete samtidigt som kvalitén pa
sjalva produkterna/tjansterna/servicen paverkas negativt.

Till detta kommer de negativa effekterna hos individerna i organisationerna som upplever en allt mer
stressad tillvaro dar man aldrig vet om man har gjort ett bra jobb.

Att tillsatta dnnu fler projektledare/koordinatorer, 6ka snarigheten i IT-djungeln, formulera annu mer
detaljerade instruktioner och genomfdra dannu fler matningar férbattrar inte produktiviteten utan det
genereras annu fler kommunikations- och procedurtimmar och det tar annu langre tid att fatta beslut i
olika fragor.

Men, hur bor vi gora istdllet da?

Utifran kunskapen fran bade forskning och praktisk erfarenhet sa ar det narmast 6vertydligt att om man
ska kunna vanda trenden med accelererande fragmentering sa bor man istéllet utga fran hur manniskor
faktiskt fungerar nar dessa soker och bearbetar information.

Det blir ocksa svart att minska mangden intressekonflikter och tid som laggs pa kommunikation,
procedurer och matningar om man inte blir mer medveten om hur det faktiskt gar till nar vi manniskor
lar oss nya saker och samspelar med andra individer.

Detta manniskobaserade synsatt leder till att man borjar fokusera pa hur man kan skapa béattre 6verblick
i all information med hjalp av sinnrika visualiseringar, d v s hur man kan tillgdngliggéra informationen for
manga sinnen och inte bara via datorskdrmar och filmdukar.

Man borjar ocksa fundera pa hur man bast skapar de fysiska och psykiska miljéer som ger manniskor
battre mojlighet att koncentrera sig och som snabbt och smidigt kan anpassas till olika typer av
tankeuppgifter och grupperingar.

Viktigast av allt ar att man med denna 6kande férstaelse for hur vi manniskor faktiskt fungerar slutar
"rulla ut” saker fran ledningsgrupper och staber i form av detaljerade instruktioner, standarder och krav
pa mangder av tidskravande rapporter.
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Istallet borjar man “rulla in” 1attformbara metoder och redskap till medarbetarna. Da forst kan
medarbetarna sjalva forma sina smidiga arbetssatt som framjar ett involverande samspel, skapar battre
flyt i alla arbetsfloden och ger omedelbar feedback om hur det gar.
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Det blir enklare att se sina arbetsfloden om man visualiserar pa golvet istéllet fér pa vaggarna eftersom man da

bokstavligen kan "ga igenom sina processer".

For att skapa naturlig rérelse och flexibilitet sa
kan man visualisera sin information pa flyttbara
"visual boards" istallet for att lasa fast sig i
fastskruvade whiteboards.
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Man har stor nytta av att anvanda vaggarna for
visualisering, har har t ex ett féretag skapat en
overblicksbild av en saljutbildning for att halla reda pa
olika traningsprogram med delade resurser och unika
anpassningar.

e
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STRUKTUR KomBiINER!

Genom att satta information pa tagbara foremal sa kan
man flytta runt pa informationen och som har stalla olika
"idélampor" i olika ordning nar man vill "lysa nya
tankespar" i sina kreativa évningar.

Visualisera ar nagot man gor, inte nagot man har gjort.
Det ar viktigt att lata dem som ska anvanda
informationen vara med att skapa visualiseringar som ar
meningsfulla for just den grupp som man tillhér.

Man kan anvanda den vanliga inredningen i ett kontor
pa mer visuella satt. Har anvands stolarna till att stalla
olika skyltar med den vikigaste informationen och
deltagarna kan istdllet vara i rérelse under mote och
fa sina benstrackare i sjalva motet.

Har syns en "kunskapsteater" dar man introducerar
informationen vid en presentation i mitten av lokalen
och sedan kan deltagarna fordjupa sig i just det man ar
intresserad av.

: = 4 i
For att skapa ett mer levande protokoll fran
motet sa kan man med en enkel webbkamera
spela in de viktigaste besluten man tar och
dessutom visa vad som egentligen adr problemet
pa t ex en teknisk produkt.
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Med dessa angreppssatt sa far man mojligheten att vdnda trenden med en 6kad tréghet, ineffektivitet
och stress i organisationerna.

Man kan minska antalet projektledare/koordinatorer. Man kan forbattra forutsattningarna for
koncentration och férmagan hos medarbetarna att hantera stora mangder information. Man kan ocksa
rensa i IT-djungeln och drastiskt minska sina IT-kostnader.

Nér det géller samarbetet mellan olika grupperingar inom organisationerna sa kan man minska bade
antalet standardstrider och antalet energi- och resursférbrukande omorganisationer.

Istdllet kan man ”“odla fram” fungerande och val anvanda standarder dar alla grupperingar hittar en
gemensam takt i arbetet.

Viktigast ar att man kan minska pa detaljstyrningen och antalet externt initierade matningar och
verkligen ta till vara pa manniskors inneboende vilja och formaga att gora ett bra jobb, halla reda pa hur
man ligger till och samarbeta med andra.

Hur bérjar man?

Vi har fyra drastiska uppmaningar som kan ge organisationerna en extra kraft att vdnda trenden och ge
medarbetarna en mycket battre "mental ergonomi" med minskad stress, 6kad koncentration och battre
tankeférmaga:

e Stdng av datorerna! Da forst kan vi fa 6verblick och urskiljning i all information.

e Boka av alla formella méten! D3 forst kan vi framja snabbhet och tajming i utbytet mellan er och
er omvarld.

e Sluta skriva protokoll! D3 forst skapas forutsattningar for fler av oss blir "medskapare
av anvandbara gruppminnen" som istéllet bygger pa visualisering och multimedia.

e Sluta mata! Da forst blir det viktigt for fler av oss att ta personligt ansvar for era kontaktytor,
kvalitén pa det vi astadkommer och att 6verlamningarna fungerar som de ska till era kollegor.

Men vad hander om vi stanger av datorerna, bokar av alla méten, slutar skriva protokoll och inte mater
hur det gar? Kommer alla medarbetare da att sakna all information? Kommer alla bara att jobba for sig
sjdlva utan kontakt med andra? Kommer vi ihag vad vi har beslutat och vet vi hur det gar? Blir det ett
totalt kaos?

Faktiskt inte. Man far precis motsatt effekt! Man skapar namligen utrymme for att skaffa sig battre vanor
pa vara kontor som gor att man kan fa mer gjort med mindre stress. Sjalvklart har olika arbetsplatser och
grupper olika behov men det som oftast hander ar féljande:

Den absolut viktigaste informationen bérjar man istéllet visualisera fysiskt pa vaggar, bord och golv. Da
far man enklare att prioritera vilken information som ar viktigast och hur de olika "informationsbitarna"
hanger ihop med varandra. Man minskar ocksa belastningen pa medarbetarnas "arbetsminnen" nar man
har all information 6verblickbar och inte behéver forsoka halla sa mycket i huvudet samtidigt (som ar
fallet ndr man har atta fonster 6ppna samtidigt pa datorn).
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Nar informationen sitter pa vaggarna sa sitter man pa sina datorer igen, men da sitter man inte langre
och tittar pa datorskdrmar eller filmdukar. Istallet anvdnder man datorerna till att "forstarka" den fysiska
informationen genom att s a s projicera digital informationen ovanpa den fysiska informationen. P3a sa
satt far alla enklare att se hur all information hdnger ihop och man minskar risken for informationsover-
flod. Farval till stortfloder av fristdende Powerpoint-slides och siffror i olika excel-filer.

Man far ocksa till vana att rita tillsammans nar man utbyter idéer, planerar och fattar beslut. Man
tvingas darmed bli tydligare med hur man tanker och vad man menar. Dessa ritningar blir ocksa
gruppernas protokoll (gruppminnen) som hanger framme pa kontoret.

Andra effekter ndr man inte sitter l13sta framfér datorer eller i métesrum &r att man borjar ha "ga-
moten", ofta utomhus, dar man kan spela in sma filmer med sina idéer, fragestallningar och beslut pa
sina mobiler. Dessa filmer tankas sedan av i en barbar dator och filmerna spelas upp nasta gang man
traffas for att prata om samma saker. Pa kopet far man en "videologgbok" och slipper skriva en massa
olika rapporter.

Man borjar ocksa fundera pa hur det ska bli enklare att koncentrera sig nar man jobbar enskilt. Man
satter kanske upp sma signalskyltar vid sina respektive arbetsplatser dar man signalerar om man haller
pa med ndgot som kraver koncentration eller om det &r okej att komma fram och prata. Istéllet for att
skicka mail till varandra sa far man till vana att satta upp sma meddelanden hos varandra och vid sin
egen arbetsplats. Sma avbrott med promenader i kontorslandskapet bidrar till den nédvandiga
variationen.

For att veta att man far ordentligt med tid att verkligen genomféra féradlande arbete sa framjas
kommunikationen mellan alla inblandade genom att man avsatter aterkommande "samtalstidszoner" da
alla vet att det passar bra att utbyta idéer. Man har egentligen ingen "ordférande" utan alla har var och
en med sig viktiga fragor till dessa samtalstidszoner.

For att man ska veta att man jobbar effektivt och med ratt saker sa blir alla mer noggranna med att ta
reda pa vilka kollegor (bade inom gruppen och pa andra avdelningar) som behdver nagot fran just var
och en av individerna. Har foljer nagra exempel:

e Ibland ser man darfor foton liggande pa enskilda arbetsplatser med bilder pa de individer
som man ska leverera nagot till, med sma beskrivningar av vad respektive person vill ha och nar
vid varje foto. Cheferna fragar alltid efter "vet du vem som vill ha vad av dig och nédr?". Pa sa satt
framjar cheferna att alla tar ett personligt ansvar for sina egna kontaktytor och att det blir ett
bra flyt i 6verlamningarna.

o |bland traffas alla for att visualisera hur flodet av 6verlamningar mellan olika individer gar till och
funderar pa hur man skulle kunna géra detta pa ett annu smartare satt. Nya I6sningar anvands
direkt eftersom alla har varit involverade i framtagningen av dessa l6sningar.

Man haller inte pa att méta mangder av saker i efterhand nir man jobbar eftersom man vet att det tar
mycket tid och att méatinformationen ofta ar éverspelad nar man val far tag i den. Istéllet koncentrerar
sig alla pa att det ska bli ratt direkt ndr man lamnar ifran oss nagot (ungefar som att man vet att en
pannkakssmet ar bra nér det inte dr nagra klumpar i den, inte genom att man har en uppféljning med
ungarna efter maten om pannkakornas kvalitet, da ar det for sent!).
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S4, vi kan ta oss ur det vi kallar for M-trasket (mail, méten och méatningar) och istéllet géra vara kontor
till mer manniskovanliga platser dar man far mycket gjort och vet att man har gjort ett bra jobb nar man
gar hem for dagen. Det handlar bara om att utmana vara vanor!

Vi pa Ming har i flera uppdrag visat att man med hjalp av sinnrik visualisering, stodjande fysiska
kontorsmiljoer och ett arbetssatt som involverar medarbetarna i formgivningen av arbetsinnehallet kan
flytta 6ver 10-15 % av arbetstiden som laggs pa kommunikation/procedurer till den mer vardefulla
foradlingstiden, d v s att man inom organisationen kan ldgga mer tid pa det som man egentligen finns till
for. | samma tag hojer man kvalitén pa just kommunikationen och de stédjande procedurerna.

Effekten blir att organisation far kortare interna ledtider i sin planering, beslutsfattande och
forbattringsarbete och kan samtidigt snabbare leverera sina produkter/tjanster/service med hogre
kvalitet.

Varfor har inte denna kunskap slagit igenom annu?

Vill man vara lite satirisk sa brukar vi pa Ming pasta att man antagligen har for roligt pa sina
mandagsmoten for att vilja andra pa nagot. Dessutom har bade aktiedgarna och skattebetalarna pa tok
for 1aga krav pa avkastning och service annars skulle vi redan ha startat resan mot méanniskovanligare
och effektivare arbetsformer pa vara arbetsplatser.

Tack till alla modiga medarbetare!

Aven om vi inte kan namnge alla medarbetare som har
stallt upp pa att ha en "tidtagare” i halarna sa vill vi
dnda passa pa att tacka dem.

Ert mod att visa hur det faktiskt ar har bidragit till att vi
ska kunna vacka en insikt om behovet av att skapa
annu mer manniskovanliga och effektiva arbetsformer.

Tack!
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Bilaga 1 — undersokningen

Varfor har vi gjort en egen undersékning?

Vi studerade méangder av undersdkningar som hade gjorts tidigare inom nar det géller arbetet pa kontor
for att forsoka fa en bild av vad ménniskor lagger sin tid pa. Vi upptackte att det faktiskt &r ganska fa
undersdkningar som &r gjorda (eller i varje fall offentliggjorda).

Vi upptackte ocksa att de undersdkningar som anda finns tillgangliga har en tendens att fokusera ganska
ensidigt pa méten och mail, dar tva stora svagheter i undersékningsformerna finns, enkater och volym.

De flesta undersékningarna om motestid (som bara dr en delmangd av det vi kallar kommunikationstid)
baserade sig pa enkater dar manniskor sjalva gor en bedémning av vad de lagger tid pa.

Det betyder att sammanstallningarna visar vad manniskor tror att de gor, inte vad de faktiskt gor.

Man ser inte heller kopplingen till férberedelser och efterarbete kring moten eller alla de informella
moten som dger rum i avskildhet eller i korridorer.

De flesta undersokningarna kring mail baserar sig pa volymer, d v s hur manga mail som hanteras pa

olika satt. Volym sager egentligen ingenting om den tid som gar at for att hantera dessa mail. Ibland
har man ocksa fragat hur lange manniskor sitter framfér datorn med mail men da baseras svaret ater
igen pa manniskors egna uppskattningar. Sedan hoppar ju manniskor ofta mellan att jobba med mail,
skriva minnesanteckningar och séka information nar de sitter framfor datorn och da blir det svart att
sortera fram vad som just ar tid for mail.

Hur gjorde vi var undersokning?

Vi valde att folja ett antal olika individer (fran flera olika organisationer med olika typer av
verksamheter) under fem till atta dagar utspridda over ett ar. Dessa dagar var utsprida pa
arbetsveckans alla dagar. Vara “tidtagare” hade fyra olika tidtagarur i sina barbara datorer och likt en
schackklocka aktiverade de respektive tidtagarur vartefter individerna skiftade arbetsuppgifter mellan
kommunikation, procedur/egen kompetensutveckling, forflyttning/privata drenden och féradling.
Sjalvklart stammer det inte pa minuten (och individerna vi lat folja hade en tendens att med tiden bli
lite mer organiserade i sitt arbete dn vad de skulle vara utan en medféljande "tidtagare”), men ett
valdigt tydligt monster framtrader nar man borjar studera fordelningen av tid i de fyra kategorierna av
aktiviteter som vi utgar ifran. Sjalvklart finns individuella skillnader, bade beroende pa funktion,
hierarkisk position och typ av personlighet, men dven om man tar hansyn till detta sa framtrader
samma typ av monster. Vi foreslar alltsa att du haller koll pa ménstret i fordelningen av tid och inte pa
de enskilda procentsatserna.

Varfor vi inte presenterar radata?

Vi har gjort en 6verenskommelse med de organisationer vi har studerat att inte offentliggéra att de har
medverkat i undersokningen och inte heller resultaten i detalj. Den viktigaste anledningen ar att man
inte vill riskera att deras medarbetare, och den verksamhet som bedrivs, ska bli sinnebilden for
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"ineffektivitet och sléseri” infor intressenter, potentiella framtida medarbetare och inte minst deras
kunder/anvandare.

Dessutom vill man ha ett forsprang mot sina konkurrenter genom att sjalva fa unik tillgang till en objektiv
spegling av sin organisation som kan hjdlpa dem vanda denna olyckliga trend.

Definitioner av tidsbegreppen

For att ha en tydlig struktur nar vi foljde olika individer under deras arbetsdagar sa delade vi in
arbetstiden i fyra olika typer av aktiviteter;

e Kommunikation

e Utveckla procedurer/ egen kompetens
e Forflyttningar/ privata arenden

e Foradling

Med kommunikation menar vi ndr man informerar varandra, synkar tolkningar, planerar/samordnar
aktiviteter och fattar beslut.

Exempel pa aktiviteter inom denna kategori ar att forbereda och genomféra moten, ha spontana méten i
enskildhet och i korridorer, skriva, ldsa och sortera mail, prata i mobil samt skriva och lasa olika typer av
minnesanteckningar samt attestera och kontera fakturor/kostnader.

Med utveckla procedurer/egen kompetens menar vi att man lagger till pa att utbilda sig sjalv, tydliggéra
och utveckla sjalva arbetsformerna och olika stod for att gora sjalva arbetet, t ex mallar, IT-system,
motesformer m fl.

Exempel pa aktiviteter inom denna kategori ar kartlaggningar pa hur man jobbar, formulera/skriva olika
instruktioner och standarder samt genomféra matningar, sammanstalla matdata och skriva rapporter om
hur det gar.

Med férflyttningar/privata drenden menar vi nar man tar sig mellan olika fysiska platser, nar man fikar
med kollegor och pratar om saker utanfér jobbet samt nar man utfor olika privata darenden via internet
eller genom att lamna arbetsplatsen och ge sig ut ”"pa stan”.

Med férddling menar vi ndr man konkret utvecklar/levererar/underhaller just de produkter/tjanster/
service som organisationens kunder/brukare/medborgare betalar for och/eller anvander.

Sjalvklart ar det inte alltid 1att att skilja de olika tidsbegreppen at men for att ge ett konkret exempel.
Vi har definierat arbete med att jobba med en ritning i datorn som férédling medan att prata om hur
man ska jobba med ritningen som kommunikation.

Om man genomfor tva aktiviteter samtidigt, t ex att prata i mobil samtidigt som att man forflyttar sig, sa
har vi valt att definiera tiden som kommunikation, d v s vi har valt den aktivitet som har mest ”varde”.

Det ar viktigaste med resultatet av undersokningen ar enligt var mening anda inte att vi har lyckats
definiera varje minut ratt, utan att man kan se ett tydligt urskiljpbart monster i tidsférdelningen mellan
olika kategorier av aktiviteter.
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Bilaga 2 — forskningsreferenser

Tre tips pa fordjupad lasning

Vi har i denna undersékning haft mangder av vetenskapliga undersdkningar att stédja oss emot nar vi
har utformat vara observationer och gjort analyser av det vi har upptéackt.

Vi har valt ut tre av dem som kan ge dig som ldsare av var rapport en djupare forstaelse for vilka krafter
vi har att géra med nér vi utformar vara arbetsorganisationer.

Den forsta handlar om motesstrukturen i moderna arbetsorganisationer och varfér dagens moteskultur
driver pa mangden motestimmar.

Den andra handlar om hur den 6kande méangden information 6versvammar medarbetarnas hjarnor.
Den tredje handlar om vad forstaelse ar och varfér sd manga forandringsinitiativ misslyckas.

Om du vill ha tips pa ytterligare ldsning kring de omraden som berors i denna rapport sa ar det bara att
du hor av dig till oss sa kan vi lotsa dig vidare.

e Motesstrukturer

Balancing Innovation and control
— The role of face-to-face meetings in complex product development projects
Gunnar Westling (ISBN 91-7258-605-2)

| denna avhandling visar Gunnar Westling hur den formella och informella métesstrukturen hanger ihop
och att de formella métena driver pa motestid som laggs i de informella motesstrukturerna

For att forsoka sig pa en enkel sammanfattning av hans forskning sa definierar han féljande fyra typer av
moten fordelade i tva kategorier:

Formella méten; arbetsmoten (bokat mote med formell agenda) och utlysningsméten (hog chef samlar
manga medarbetare och informerar)

Informella méten; korridormdten (spontan diskussion med 6verhérning till andra medarbetare) och
privata moten (traffas spontant bakom en stangd dérr).

Forfattarens forskning visar att den verkliga problemlésningen egentligen dger rum i de informella
motena medan fragor blir till “sanningar” i de formella métena, som mer har karaktaren av “skadespe
med tydliga roller och ett givet manus. Det ar i de informella métena som man upptacker olika
problem och fragestallningar. Dessutom har denna typ av informella méten ocksa till syfte att lata
deltagare repetera sina standpunkter och ageranden infér de formella métena. Effekten blir att ju fler
formella m6ten man har desto fler repetitions- och forberedelsetimmar gar at i den informella
motesstrukturen. Problemet for manga héga chefer ar att det bara traffar medarbetare fran lagre
positioner i organisationen pa formella méten, med allt vad det innebar av filtrerad information och
indvade ageranden. Nar cheferna inte tycker att organisationen fungerar som den ska sa har de en
tendens att boka fler formella moten for att fa battre uppfoljning. Konsekvensen blir att man samtidigt
tvingar fram annu fler repetitionstimmar i de informella moétesstrukturerna och det blir annu mindre
tid att |6sa sjalva problemet.

III
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e Informationsoverflod

Den 6versvammade hjirnan
- en bok om arbetsminne, 1Q och den stigande informationsfloden
Torkel Klingberg (ISBN 978-27-1186-4)

| denna bok sammanstaller Torkel Klingberg (professor i kognitiv neurovetenskap) vetenskaplig forskning
om hur den moderna informationsteknologin fyller var vardag med en oavbruten flod av information och
distraktioner. Pa kontoren utsatts medarbetarna for ett avbrott i snitt var tredje minut och om de sitter
vid en dator sa har de i genomsnitt atta fonster 6ppna samtidigt pa skdarmen. Hjarnan blir 1att
oversvammad, vi far svart att koncentrera oss och annu svarare att vardera all information vi har att
forhalla oss till.

Forfattaren tydliggdr hur hjarnans olika delar ar specialiserade, vilken avgérande funktion
"arbetsminnet” har pa var férmaga att bearbeta information och vilka mekanismer som styr var
uppmarksamhet och formaga till koncentration.

Vara mentala férmagor ar mycket beroende av kapaciteten pa vart arbetsminne. Forfattaren gor
egentligen en koppling mellan 1Q och arbetsminne; ju battre kapacitet i arbetsminnet desto hogre
resultat pa IQ-test. Den moderna manniskans livsstil tvingar oss att utveckla vart arbetsminne. | en TV-
serie pa 70-talet sa var intrigen enkel och det var inte sd manga saker att halla i huvudet. | en modern TV-
serie ingar ofta en stor mangd olika karaktarer, med dmsesidiga relationer, och handlingen drivs framat i
flera parallella spar. Vi tvingas belasta vart arbetsminne for att halla reda pa alla intrasslade tradar.
Effekten blir att manniskor far allt hogre 1Q i relation till tidigare generationer.

Nar det géller uppmarksamheten sa ar det egentligen tva olika system som samverkar. Ett system ar
drivet utifran, s k ”stimulidriven uppmarksamhet”, dar var uppmarksamhet paverkas av saker som dyker
upp i var omgivning. Det andra systemet ar drivet fran var medvetna vilja, s k "kontrollerad
uppmarksamhet”, och har flyttar vi var uppmarksamhet till olika saker pa ett planerat satt. Olika
individer ar olika starka pa de olika uppmarksamhetssystemen. En del ar valdigt snabba att uppfatta
fordandringar i sin omgivning men har svarare att félja den plan de har satt upp for sin uppmarksamhet.
Andra individer ar valdigt duktiga pa att halla sig koncentrerade pa det man vill uppmarksamma men
missar ibland att uppfatta saker som hander runt omkring dem. Manga datorspel bygger pa stimulidriven
uppmarksamhet dar barn tranar upp sin reaktionsformaga medan att ldsa en bok dr mycket mer
beroende av att man beharskar en kontrollerad uppmarksamhet. Arbetsminnet och de tva
uppmarksamhetssystemen samverkar pa ett sofistikerat satt for att hjalpa oss att behandla all
information som vi méts av.

Forfattaren ger egentligen inga konkreta rad for hur man bor utforma arbetsplatserna foér att minska
oversvamningen i medarbetarnas hjarnor men ger en tydlig paminnelse om att vi inte kan 6ka mangden
fragmenterad information utan att det far negativa konsekvenser fér manniskorna som jobbar dar.
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e Forandringsformaga

Ledning och forstaelse
- Ett kompetensperspektiv pa organisationer
Jorgen Sandberg och Axel Targama (ISBN 91-44-00791-4)

| denna avhandling visar forfattarna att chefer inte forstar vad forstdelse egentligen ar och vad som kravs
for att forstaelse ska utvecklas. De skiljer pa tva former av kompetensutveckling; kompetensforstarkning
(lara sig mer av samma typ av kunskaper inom samma referensram av férstaelse) och
kompetensférnyelse (vidga sin referensram av forstaelse och goéra sig beredd att lara sig helt nya saker
pa ett mycket hogre plan) .

Forfattarna paminner oss om att medarbetare inte gor som det star i regler och instruktioner utan hur de
tolkar att det star i regler och instruktioner. Tolkningen ar helt beroende av hur de forstar verkligheten,
deras referensram. | deras forskning finns en studie dar de foljer en stor grupp medarbetare som hade
samma jobb; att gora i ordning bilmotorernas instéllningar (optimera motorn) innan bilarna lamnade
bilfabriken. | denna utifran sett homogena grupp hittade forskarna tre nivaer av forstaelse for sitt jobb,
en skillnad som hade avgérande betydelse for hur bra de lyckades optimera motorerna. Pa den lagsta
nivan som svarade medarbetarna - “att vara noggrann nar man staller in varje parameter” — pa fragan
vad som &r viktigt for att gora ett bra jobb. P4 den andra forstdelsenivan sa svarade medarbetarna att
”man maste se motorn som ett system”. Man maste stélla in parametrarna i en viss ordning for att de
ska bli bra. Alla fick peka ut vem som var bast pa hela gruppen och det var tre personer som fick allas
roster. Dessa personer befann sig mycket riktigt pad den hogsta nivan av forstaelse. De kunde inte riktigt
forklara vad de gjorde men berattade att de forsokte satta sig in i den kommande bilférarens situation
nar de gjorde i ordning motorn. Nu kommer det riktigt intressanta i studien. Nar man stallde foljdfraga
till alla som hade pekat ut vem som var bast pa gruppen sa svarade man inom sin radande referensram
av forstaelse. De pa lagsta forstaelsenivan svarade helt enkelt att han var bast for att han var sa
noggrann nar han stallde in varje parameter pa motorn. Det betyder att dessa individer forsoker 16sa alla
problem pa samma sétt, att bli mer noggranna. Nar de gar pa kurser sa soker de bekraftelse for att
bevisa den referensram av forstaelse de redan har snarare an att ifragasatta sin verklighetsbild och goéra
sig mogna att utveckla sin forstaelse.

Att skicka ut regler och instruktioner utvecklar inte medarbetarnas forstaelse. Alltsa blir det svart att
genomfora verkliga férandringar eftersom medarbetarna har kvar samma referensram av férstaelse. Det
anda man astadkommer ar kompetensférstarkning, d v s mer av samma.

Vad kravs da for att en kompetensfornyelse ska dga rum?

Ja, i denna avhandling sammanfattar forfattarna tillvdgagangssattet med att ménniskor maste fa
konkreta, kénslomdssiga och personliga upplevelser av att deras verklighetsbild inte riktigt stammer for
att vara beredda att vidga sin referensram. Eftersom man inte kan se sin egen referensram maste man
ocksa fa en chans att i trygg dialog med sina kollegor utmana sin egen verklighetsbild, sin referensram av
forstaelse.

For att kunna utveckla sina medarbetares forstaelse sa maste man veta vad forstaelse ar.
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