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Abstract

Farkostteknikprogrammet pa KTH var ett av de forsta civilingenjorsprogram som bdrjade
anvdnda CDIO-modellen for ingenjoérsutbildning. Under de forsta tre aren efter implemente-
ringen av CDIO blev programmet utvirderat bade externt och internt med mycket positiva
omddmen. Den for programledningen kanske viktigaste uppgiften efter en storre fordndring ar
att motivera programmets lérare till fortsatt utvecklingsarbete. Lararna har satsat mycket stora
resurser 1 det tidigare fordndringsarbetet och de 4r i allménhet inte ldttmottagliga for
ytterligare krav pé forédndringar. En sadan situation &r darfor ett ypperligt tillfélle att prova en
ny ledningsfilosofi.

Denna presentation beskriver hur konceptet management by means introducerades i
Farkostteknikprogrammets kontinuerliga forbattringsarbete. Konceptet, som star i
motsatsforhallande till traditionell maélstyrning och nyckeltal, har tidigare anvints med
framgéng vid industriellt utvecklingsarbete inom t.ex. Toyota och Scania. Kénnetecknet for
management by means dr att utvecklingsarbetet inte drivs av forbestdmda kvantitativa mal
utan av gemensamma varderingar och principer.

Presentationen beskriver hur de gemensamma vérderingarna och principerna tagits fram och
hur de implementerats i det praktiska arbetet i form av fordandringsgrupper (Kaizen-grupper)
for arskurs 1-3. Vidare presenteras erfarenheterna av tva ars anvandning av metoden och de
for- och nackdelar som finns. Speciellt diskuteras de dubbla lojaliteter som lidrare som
undervisar i flera parallella program drabbas av och vikten av att ha stdd frén prefekter och
studierektorer vid de institutioner som har kurser i programmet.

Nyckelord: management by means, Kaizen, kontinuerliga fordndringar



Inledning

Farkostteknikprogrammet var ett av de forsta programmen som implementerade CDIO-
modellen for ingenjorsutbildning. Hosten 2003 borjade den forsta kullen studenter pa det nya
programmet och manga av dem har nu tagit examen.

Foréndringarna i programmet har blivit féremal for bade interna och externa granskningar
med Overviagande mycket positiva resultat. Studenter fick 1 uppdrag att jimfora de nya laran-
demalen pa savil program- som kursnivd mot den faktiska undervisningen. Man kunde da
konstatera att det fanns en mycket god samstdmmighet.

Farkostteknikprogrammets utvecklingsarbete uppmérksammades dven av Hogskoleverket i
en granskning av samtliga ingenjorsutbildningar i Sverige som gjordes 2005. [2]

Behovs det da ytterligare fordndringar med s& ménga positiva omdémen?

Motivation for fordndring

Det finns emellertid en del punkter som man ytterligare kan forbéttra. Flera av dessa ar relate-
rade till genomforandet av programmet, dess kurser samt dven till studentprestationer, men
inte till programstrukturen och dess innehall.

Den stora fragan for programledningen efter en genomgripande versyn av programmet ar
hur man ska kunna motivera det fortsatta forbattringsarbetet. Hur haller man motivationen
uppe hos ldrare som har varit djupt involverade i en fordndringsprocess i mer én 5 ar? Lararna
som satsat mycket resurser i fordndringsarbetet &r i allménhet inte sdrskilt motiverade for yt-
terligare krav och pélagor frén programledningen.

Farkostteknikprogrammets ledning &r overtygad om att ldrarnas detaljerade kunskap om pro-
grammet och dess mal &r viktig for kvaliteten i programmet och for studenternas lérande.
Dérfor ville vi utveckla metoder som béttre tar till vara lararnas kunskap.

Vi var oroliga for att var uppgift som programledning i framtiden skulle bli att kontrollera att
alla agerade enligt det som forvintades utifran det maldokument [6] som beskriver program-
met och inte initierade nya metoder for att forbéttra programmet.

Detta var darfor ett utmaérkt tillfalle for Farkostteknikprogrammet att forsoka med en ny led-
ningsfilosofi. Inspirerade av Scanias kvalitetsarbete ville vi prova management by means
(MBM). Det saknas en etablerad svensk Oversittning av detta begrepp, men dndamalsstyr-
ning ir en dversittning som ligger nidra andemeningen i det engelska uttrycket. MBM utveck-
lades ursprungligen hos Toyota och stér i ett sorts motsatsforhdllande till det traditionella
management by results (sv. mélstyrning).

Den viktigaste faktorn i MBM-modellen dr att utvecklingsarbete inte drivs av forutbestimda
kvantitativa mal som, t ex antal tagna examina, utan av virderingar och principer som
gemensamt beslutas av programledningen, ldrarna samt andra intressenter. Resultatet av age-
rande utifran dessa varderingar och principer skall ge forbattringar i studenternas larande och
en hogre kvalitet 1 programmet. Dessa resultat kommer alltsd inte av forutbestimda kvantita-
tiva mal. MBM-modellen beskrivs utforligare nedan.



Kvalitetsfaktorer

De viktigaste kvalitetsfragorna i det nya farkostteknikprogrammet berér studenternas arbets-
belastning, praktiska problem som schemalidggning, for lite tid for studenterna att reflektera
Over sitt larande samt ménga studenters brist pa konceptuell forstaelse, framforallt under de
tva forsta aren. Vi har ocksd markt att manga studenter visar brist pa sjélvstindighet och har
svarigheter att anpassa sig till akademiska studier som kraver detta samt langsiktigt planeran-
de. Ett flertal av dessa problem har sitt ursprung i den faktiska undervisningen i de olika kur-
serna och &r inte litta att 16sa for programledningen genom strukturella forandringar. Dessut-
om samldses manga kurserna pa KTH av flera program av ekonomiska skél, vilket gor det
svart for ldrarna att anpassa undervisningen till specifika program. Lérarna upplever att de
slits mellan kraven frén sin institution och kraven fran programmen och de upplever att de
inte har mojlighet att gora nddvindiga programspecifika fordndringar.

Farkostteknikprogrammet

Farkostteknikprogrammet p4d KTH ér ett 5-arigt civilingenjérsprogram. Programmet utbildar
ingenjorer for arbete inom industriforetag relaterade till konstruktion, tillverkning och under-
hall av flygplan, bilar, lastbilar, tdg och fartyg samt for arbete med generella tekniska pro-
blem som kréver fardigheter i tillimpad mekanik och systemteknik. Styrkan hos de utexami-
nerade civilingenjorerna lag tidigare frimst pa analys och komponentkonstruktion. De var
inte lika starka ndr det géllde systemtéinkande och det var huvudorsaken till att farkostteknik-
programmet anslot sig till CDIO-projektet ar 2000 [1].

P4 KTH bestar programmen vanligtvis av kurser frin flera institutioner. Atta av KTHs insti-
tutioner &r inblandade i farkostteknikprogrammets kurser pa grund- och avancerad niva.
Institutionerna Farkost och flyg, Mekanik, Hallfasthetsldra, Matematik, Tillimpad Fysik, Ma-
skinkonstruktion, Signaler, Sensorer och System och Numerisk analys och datavetenskap har
alla kurser som kriver att laroplanen anpassas for att tillgodose deras 6nskemal vad giller
studenternas forkunskaper.

Andamalsstyrning

Hur man blir framgéngsrik och hur man nér goda resultat dr aterkommande och vésentliga
fragor for de flesta foretag och organisationer. Ju mer sofistikerat vart samhélle blir, desto
viktigare ar det fOr oss att uppné framgéng. Varje organisation maste idag fokusera pa att oli-
ka resultat méts och anvénds for att bedoma hur vil organisationen fungerar. Detta giller sa-
vél industriféretag som olika myndigheter. Genom vetenskapligt arbete och lang erfarenhet
upptiackte Broms och Johnson [4] att det faktiskt kan vara kontraproduktivt att 1ata en organi-
sations arbetsmetoder styras av métbara resultat nar det géller det verkliga resultatet. I dag
leds méanga organisationer genom att lata métbara resultat och avancerade analysmetoder vara
styrande for hur organisationen ska skotas. Detta sitt att leda en organisation kallas pa eng-
elska for Management by Results - mélstyrning. Broms och Johnson upptéckte istillet att det
ar fokusering och uppmaérksamhet pa personalen och hur arbetet genomfors som skapar fram-
ging. Denna fokusering och uppmairksamhet pa medarbetarna maste bdrja med organisatio-
nens hogsta chefer.

Broms och Johnson [4] fann bevis for detta béttre sitt att leda foretag i tvd foretag, Toyota
och Scania, och kallade metoden for MBM, Management by Means. Bade Toyota och Scania
utmarker sig som mycket mer I16nsamma 4n sina konkurrenter och har inte uppvisat nagra da-
liga resultat de senaste decennierna. I den vetenskapliga undersdkningen visade det sig att
dessa foretag styrdes mer av ett gemensamt tankesitt 4n av konkreta resultatmal. Detta ge-
mensamma tankesétt gor det mojligt for organisationen att forbéttras genom ett bemyndigan-
de frén botten i stillet for kontroll fran toppen.



Tankemodellen vid indamalsstyrning

Vid dndamaélsstyrning styrs organisationens framgang och resultat av det gemensamma tan-
kesittet. Ett sddant gemensamt tankesétt kan uttryckas i virderingar och principer. Vid énda-
malsstyrning dr att sitta behovet som utgangspunkt for allt som gors ett typiskt sétt att tdnka.
Behovet uttrycker varfor vi ska gora nagot. Nér det dr klart varfor ndgot maste goras méaste vi
finna ett sdtt att gora det. Foljaktligen uttrycker séttet pa vilket vi tanker Aur vi ska gora na-
got. Att forsta varfor och hur mojliggér for oss att ta fram specifika metoder som forhopp-
ningsvis hjélper oss att tillfredsstédlla behovet. Hur bra vi tillfredsstiller behovet ger uttryck
for ett resultat. Varje avvikelse fran det vi betraktar som normalt gor att vi ifrdgasétter vara
metoder och forsoker forbéttra dem och hur vi tinker. Genom att hela tiden ifrdgasétta hur vi
arbetar och forsoka hitta bittre arbetssatt forbéttrar vi resultatet. Resultatet dr emellertid ald-
rig utgdngspunkten vid &ndamalsstyrning.

PRINCIPER

METODER

RESULTAT
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Figur 1: Tankemodellen vid d&ndamalsstyrning (management by means).

Figur 1 visar tankemodellen vid d&ndamalsstyrning: princip — metod — resultat. Modellen ger
en struktur utan att styra detaljerna; ledningen maste ta fram och forklara principerna for
medarbetarna. Detta reducerar ledningens behov att fatta detaljbeslut (t.ex. hur saker ska go-
ras...), men a andra sidan okar dess behov att ldra inblandade personer hur de ska tinka. Alla i
organisationen kommer att vara involverade i forbattringsarbetet, samtidigt som motivationen
bland de inblandade kommer att dka.

Ett bra resultat dr konsekvensen av att man arbetar pa rdtt sitt, ett bra "hur”. Ledningen beho-
ver se till att alla hela tiden reflekterar 6ver hur metoderna kan forbéttras och agera vid avvi-
kelser fran normaltillstandet. Lararnas reflekterande och vid behov agerande maste stodjas av
ledningen. Ledningen maste dven framja forméagan och mojligheten att faktiskt implementera
forbéttringar. Ledningens attityd och upptriddande méste ocksa vara paverkad av séttet pa vil-
ket vi tanker.

Forbittringsarbete

Nér nyckelvirderingarna och tankemodellen vél dr etablerad &r nésta steg att ha en samord-
nad dialog kring principerna. Mélet &r att skapa en gemensam plattform och ge alla inblanda-



de medarbetare mdjligheten att reflektera kring sin arbetssituation och varfor och hur négot
kan forbéttras.

Denna trianing skapar en miljo for stindiga forbattringar. Nér det vil dr bestimt varfor och
hur négot ska goras maste de inblandade medarbetarna ges makten att verkligen genomféra
forbattringarna. Olika delar av en organisation maste definiera sin egen metod och sitt eget
sétt att tdnka. Detta krdver stindig utveckling och trdning av varje del av organisationen.
Kunskapen och erfarenheterna fran olika delar av organisationen kan samlas for en gemen-
sam/kollektiv reflektion. Genom allt detta skapas ett forum for reflektion och dialog, och
mojligheter att diskutera den egna arbetssituationen. Dialogen kommer naturligtvis att skilja
sig visentligt mellan de olika grupperna, men detta kommer enbart att stirka forbattringsar-
betets drivkraft.

Nir principerna diskuteras inom dndamalsstyrning ar det viktigt att ha tdlamod och ge ett
klart och tydligt budskap. Kérnvéarderingarna (core values) och principerna skapar ett ram-
verk som genom sin tydlighet sldpper loss kreativiteten hos medarbetarna. Ordning och reda i
denna form genererar kreativitet och inte det motsatta.

Inforande av Management by Means (MBM) Farkostteknikprogrammet

Stiandiga forbéttringars filosofi i MBMs anda genomfordes pa farkostteknikprogrammet som
ett projekt gemensamt finansierat av KTHs fakultetsndmnd och Skolan for teknikvetenskap
(som administrerar programmet).

Gemensamma virderingar och principer

Det forsta steget i inférandet av MBM var att komma fram till gemensamma virderingar och
principer. Utgangspunkt for detta var nagra av de vérderingar och principer som anvindes av
foretag som, pa ett fortjanstfullt sitt, implementerat MBM. Dessa vérderingar och principer
gjordes sedan om for att passa en civilingenjorsutbildning. Varderingarna 1ag sedan till grund
for en 6vning som utfordes pa ett programkollegium. P& programkollegiet deltog flertalet av
lararna i arskurs 1-3, fordjupningsansvariga i arskurs 4-5 och studentrepresentanter. MBM
introducerades for forsta gdngen mer i detalj pa detta mote. P4 motet anvinde vi en diskus-
sionsmetod dér samtliga deltagare gavs mojlighet att diskutera alla fragestédllningar med var-
andra, men i mindre grupper. Alla hade darfor mojlighet att ingdende diskutera de foéreslagna
virderingarna och principerna samt ocksa mdjlighet att foresla fordndringar i dessa eller helt
enkelt foresla nya. Efter nagra remissomgéngar utkristalliserades de principer och virderingar
som nu ligger till grund for farkostteknikprogrammet. Dessa dr visualiserade som en sorts
“Utbildningshus” vilket visas i figur 2. Hir méste dock pdpekas att dessa virderingar och
principer inte pd ndgot sétt fordndrar de l1drandemal och standards [1] som farkostteknikpro-
grammet anvéander enligt CDIO-modellen.
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Figur 2. Visualisering av “Utbildningshuset” vilket visar de virderingar och principer
som anvéands i Farkostteknikprogrammets pd KTH kvalitetsarbete.

De tre mera allminna vérderingarna hittar ni som “Utbildningshusets” grund. Den forsta,
“Ingenjorskonst och vetenskap for samhiéllets bésta”, &r delvis en kortversion av CDIOs
grundtanke att utbilda ingenjorer som i gruppbaserade miljoer och med hjélp av moderna in-
genjorsverktyg, jobbar med att formulera idéer for, utveckla, tillverka och ta i drift/underhélla
tekniska produkter och system med hdnsyn till affirsméssiga och samhilleliga behov och
krav. Den andra virderingen, “Respekt for individ och natur”, uttrycker behovet for varje in-
divid att bli sedd och respekterad. De blivande ingenjorerna ska ldra sig att respektera sina
medménniskor med hjélp av den respekt de far frén andra under sin utbildning. Detta ger som
effekt att de blivande ingenjorerna kommer att kunna se pa de produkter de konstruerar inte
bara som en vinst for foretaget utan dven se den hjilp produkterna innebér for andra ménni-
skor, miljon och samhéllet i stort. De lér sig dven att konstruera for en langsiktigt héallbar mil-
jO. Slutligen, den tredje varderingen “Eliminera sloseri”, handlar om att vi inte 1 forsta hand
ska stréva efter att arbeta snabbare/effektivare utan istéllet koncentrera oss pa att fa bort fel-
aktigheter i vart utbildningssystem. Att koncentrera sig pa att minska avfallet och att enbart
gora vad som behdvs dr ocksé ett sitt att arbeta med hallbar utveckling.

Den andra raden i ”Utbildningshuset” visar de principer som handlar om ldrande och pro-
gramledning i Farkostteknikprogrammet. Den forsta och viktigaste dr “Den enskilde studen-
ten i ett ldrandeflode”. Denna princip, med fokus pa STUDENTENS ldrande, kanske verkar
sjdlvklar, men vi dr dvertygade att ménga lérare (inte bara de som undervisar pa farkosttek-
nikprogrammet) fortfarande anvinder den omvénda principen d v s de sdtter fokus pa kursin-
nehallet i den kurs de undervisar i. Detta kan illustreras av de larare som ldgger till mer och
mer stoff 1 sin kurs, utan att tdnka efter om detta kommer att bidra till programmets mal samt
verkligen bidrar till att uppfylla de for kursen beslutade kursmalen.

Den andra principen “Kunskap och féormaga till &ndaméilsenlig handling” dr CDIO-konceptet
formulerat som en princip. Studenterna behover ldra sig att ha “ritt” kunskaper och fardighe-
ter for att kunna fatta ritt beslut i processen Conceive-Design-Implement-Operate. Kunskaps-
inhdmtande &r inte enbart att “klara tentan”.



Den tredje principen, “Folj verkligheten”, betyder att utbildningen ska spegla det som é&r ak-
tuellt for dagens och morgondagens ingenjorsverksamheter, och inte det som var viktigt vid
den tid kursansvarig lirare larde sig stoffet.

Den fjarde principen, “Visualisering”, ska leda fordndringsarbetet och de metoder som an-
vinds i detta arbete. Det &r en sjdlvklarhet for varje ingenjor att fragor behdver visualiseras
for att latt kunna forstas. Vi gor ritningar for att kunna visa hur ndgot vi konstruerat ser ut el-
ler sa visualiserar vi DNA-kedjan genom klot i en spiralform sammanfogade av ’pinnar”. Det
ar lika vikigt att kunna visualisera det dagliga arbetet, t ex studenternas arbetsborda, arbets-
bordan i varje kurs eller ett schema over vilka baskunskaper som undervisas i olika kurser i
programmet. Att géra en visualisering &r inte enbart att skapa ett dokument utan kan ocksa
ses som ett sétt att ténka — en bild sdger mer dn 1000 ord.

Slutligen “Reflektion”, sdger att vi, for att kunna forbéttras, behéver kunna (och fa tid for)
eftertanke och begrundan. Studenten behdver reflektera for att ha mojlighet att 1dra och for-
battras, men det giller dven for vart utbildningssystem om vi har for avsikt att forbattra detta.
Vi behdver ta oss tid att sitta ned tillsammans och ténka efter, for att ha mojlighet att komma
pa forbéttringar. Om vi strévar efter ”stindiga forbéttringar” maéste vi stindigt ha mojlighet
att reflektera.

Principerna hogst upp i ”Utbildningshuset” illustrerar fyra viktiga pastdenden som ocksé an-
véinds av Toyota och Scania. Forst maste vi konstatera att utbildningen for det mesta fungerar
normalt, d v s att undervisning och examination fungerar utan sérskilda storningar och att det
sdllan behovs nagra panikatgérder. Men, det &r inte alltid vi vet och har kommit dverens om
vad som &dr normalt. For att veta vad som ar normalt behdver vi ha kunskap att upptécka nir
ndgot dr onormalt. Avvikelser fran det normala ar det basta sattet att fa veta vad som behover
forbéttras.

I de vertikala gula rutorna hittar ni principerna “Rétt frdn mig” och “Behovsstyrd output”.
“Riétt frdn mig” talar om att alla méste fokusera pa vad de gor, for om de gor det, kommer
systemet att fungera. Det dr mycket léttare att se vad andra gor for fel dn att se vad jag kan
gora béttre. “Rétt frdn mig” sdger ddremot inte att vi inte har tillatelse att gora fel och att sa-
ker maste bli rétt frn start. Istdllet menar vi att vi méste rétta till de fel vi hittar och sedan
forsoka att ytterligare forbéttra. Vi ska inte heller vara rddda for att prova nédgot som kanske
kan bli fel, for vi ska verkligen tycka om att dndra det som inte ar korrekt/normalt. “Behovs-
styrd output”, betyder att vi ska arbeta mot ett behov. Genom att géra vad som behovs undvi-
ker vi sloseri och pé detta sitt arbetar vi for en uthallig miljé. Det dr mycket latt att forsoka
gora saker sa effektivt som mojligt. Men om tolkningen av vad som &r effektivt inte stimmer
overens med behovet s ér det sloseri. Extra stod till studenterna ska till exempel bara ldmnas
nir studenterna verkligen behdver det (och efterfragar det) och inte nér det passar kursled-
ningen. Samma resonemang kan anvéndas i ingenjérssammanhang — att fa ned produktions-
kostnaderna é&r inte tillrickligt om inte produkten &r efterfrdgad. Sadant sloseri dr dven mil-
jomaéssigt daligt eftersom produkten troligen da behdver kasseras.

Slutligen, ska alla som &r inblandade i programmet alltid striva efter stindiga forbéttringar,
och vilket dr mycket viktigt att papeka, ingen forbittring &r FOR liten och ska negligeras.
Tvirtom, forbéttringarna ska vara ofta forekommande och smé for att inte verksamheten ska
avvika alltfér mycket fran “normaltillstandet”.



Nér vi hade kommit fram till dessa gemensamma vérderingar och principer var ramverket i
MBM-konceptet definierat. Nu var vi redo att presentera projektet for skolans dekan och in-
stitutioner fOr att garanterat ha deras bifall i arbetet. Detta var ett mycket viktigt steg eftersom
det ar ett absolut krav i allt kvalitetsarbete att ha sin lednings stdd for att kunna fa fria hander
att utfora de nddviandiga forbattringarna omedelbart utan att vara tvungen att forankra dessa
hos de olika institutionerna. Detta visade sig vara lite svarare dn vad vi hade forvéntat oss,
vilket vi kommer att dterkomma till lite senare i rapporten. Programmet “adger” inte alla
aspekter av inforandet av fordndringar i programmen delvis p.g.a. KTHs organisation av ut-
bildningsfragor.

Bildandet av en Kaizen-grupp

En viktig byggsten i kvalitetsarbetet var skapandet av en ”forbéttrings”-grupp, i fortsittning-
en kallad Kaizen-gruppen. Ordet Kaizen &r en sammanslagning av det japanska ordet Kai
(véag) och Zen (god) vilket gor att ordet Kaizen, pa japanska, ungefér betyder “andring till det
bittre” eller ”forbéattring”. Den svenska Oversittningen dr “’stindiga forbattringar”. Gruppen
bestod till att borja med av alla kursansvariga larare i arskurs 1, programledningen och
MBM-experter. Beslutet att inte inkludera studenter i Kaizen-gruppen foregicks av en hel del
diskussion innan det var fattat. Det &r ju en stark tradition i Sverige att ha studentmedverkan i
alla stadier av programutveckling och studenterna hade redan deltagit i olika arbetsgrupper.
Erfarenheterna av detta ér 1 allménhet mycket goda och darfor var vi radda att beslutet att inte
ta med studenter i Kaizen-gruppen skulle tolkas som kritik mot det gillande systemet. Men,
for att lararkaren skulle kunna tala fritt” om studentfragor bestdmdes att inte bjuda in stu-
dentrepresentanter i Kaizen-gruppen. Vi har, trots detta, inte arbetat utan studentkontakt, utan
vid vissa tillfillen haft behov av att ha med studenterna. Vi beréttar mer om detta lite langre
fram i rapporten. Kaizen-gruppen utokades andra aret med de kursansvariga ldrarna i arskurs
2 och innevarande ldsar, som dr tredje aret vid anvinder MBM, har gruppen ytterligare ut-
Okats med kursansvariga larare i rskurs 3. Vi har mdten ca varje annan vecka, med ungefar
30 minuters diskussion for varje arskurs.

I nésta kapitel kommer vi att presentera nagra av de idéer, principer och resultat som vi hit-
tills har uppnatt.

Resultat

Dagordningen for farkostteknikprogrammets Kaizen-moten brukar vara mycket informell och
dr i princip baserad pa vad som diskuterades pa foregdende moten tillsammans med
kursansvarigas reflektioner 6ver vad som hénder i respektive kurs. Vi diskuterar givetvis ock-
sd hur studenternas ldrande gir, men utan direkta studentdsikter. Studenternas asikter far vi
istéllet sedan ménga ar pé s.k. lankmdten dér programledningen traffar kursansvariga lérare,
arskursrepresentanter och sektionsrepresentanter tva ganger per termin med ett mote for varje
arskurs.

En annan viktig del av Kaizen-motena dr att stindiga koppla vara slutsatser och forslag till
forbattringar till Utbildningshusets” (se figur 2) vérderingar och principer. Sjélvklart dr det
forsta och storsta syftet med Kaizen-motena att uppticka avvikelser fran normalldget, och nir
vi uppticker sddana, omedelbart vidta lampliga atgéarder for att rétta till avvikelsen. Detta har
visat sig vara svarare dn vad vi forst trodde och det tog étskilliga manader innan vi spontant
borjade tdnka pa “Kaizen-vis”. Vi var ganska fast i det gamla tankeséttet — ”det hdr méste vi
ta hinsyn till nir vi planerar nésta ars kursomgéng”.



Att identifiera Farkostteknikprogrammets mest betydelsefulla konceptuella kunskaper

Den kanske viktigaste principen i “Utbildningshuset” &r ”Den enskilde studenten i ett ldran-
deflode”. Av denna anledning &r det viktigt att kursernas ordningsf6ljd sévil som studenter-
nas ldrande av viktiga konceptuella begrepp (i fortsittningen kallade nyckelkunskaper) &r or-
dentligt genomtidnkt. Vid konstruktionen av programmets maldokument [6] maste sjilvklart
hénsyn tas till de formella forkunskapskraven. Dessa forutsétter emellertid att studenten har
uppnatt konceptuell forstaelse redan vid kursens borjan. Tyvirr, dr detta i verkligheten oftast
inte fallet, utan konceptuell forstdelse uppnas inte forrdn stoffet dr bearbetat flera ganger, vil-
ket i och for sig inte dr sérskilt 6verraskande eftersom de flesta behover bearbeta kunskapen
flera ganger innan den ar befést. Det dr dérfor av storsta vikt att samtliga kursansvariga &r vél
bekanta med hur programmet ar utformat och tankarna bakom programmets utformning. Av
denna anledning har flera Kaizen-moten och tre programkollegier haft detta som huvudtema.
Trots att samtliga; programledning, kursansvariga ldrare och studentrepresentanter, for det
mesta kinner till programmets uppbyggnad och syfte genom maldokumentet [6] behdver
dven denna kunskap repeteras och diskuteras flera gdnger, bland annat eftersom en del kurser
far nya kursansvariga ldrare.

Med avstamp i ovanstdende diskussion uppkom fragan om programmet kunde konstruera och
anvinda en modell for “kontinuerlig programexamination” som skulle examinera att studen-
terna verkligen uppfyllde programmets mal. Niar man synliggjorde programmaélen och pro-
grammets nyckelkunskaper fick de kursansvariga lararna ett helikopterperspektiv pa sin kurs
och kursens plats i programmet. Detta var en reaktion som programledningen hade forvéntat
sig, men trots det, blev vi glatt 6verraskade 6ver omfattningen.

Exempel pa visualisering

Studenternas arbetsbelastning

Det fanns en misstanke hos ldrarna och programledningen att studenternas arbetsbelastning
var ojamnt fordelad i arskurs 1. En stor anledning till detta var den modell for examination
som anvandes 1 matematikkurserna i arskurs 1. Det var emellertid inte helt enkelt, for alla in-
blandade, att se vidden av problematiken och eventuella konsekvenser. Vi bestimde da att pa
ett begripligt sdtt visualisera all sorts examination under host- och varterminen i arskurs 1.
Resultatet av visualiseringen visas 1 figur 3.

Figuren visar tydligt den stora mingden av examinationsmoment som finns. Trots att alla
egentligen redan fran borjan var klara 6ver problemet hade ingen velat tro att det sé illa som
det faktiskt var. Ett av syftena med att ligga matematikkursen Over tvd ldsperioder var att
studenterna skulle ha utrymme for reflektion, men eftersom kursen har uppgifter som tar an-
sprék i stort sett varje vardag under terminen blev detta i verkligheten omdjligt. En ytterligare
effekt av detta var att de 6vriga kurser som gick parallellt under terminen fick mycket lite av
studenternas uppmérksamhet.

Ytterligare ett problem upptécktes. Eftersom arbetsbelastningen under den forsta delen av
hostterminen var 14g (kanske for lag) och studenterna hade vant sig vid att det i princip bara
var matematik som krévde studenternas tid, blev det svart nir de parallella kurserna ndrmade
sig tentamina. Studenterna insdg plotsligt att de 1ag langt efter och skulle ha svért att hinna
ikapp for att kunna f& godként pd den skriftliga examinationen. Det ska i detta sammanhang
noteras att dven ovriga kurser hade nidgon form av kontinuerlig examination, men inte i nér-
heten av den omfattning som matematikkurserna hade.
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Figur 3. Utdrag fran visualisering av studenternas arbetsbelastning (examinationsliknan-
de moment) i arskurs 1 pé Farkostteknikprogrammet. Figuren visar fyra veckor under
den forsta terminen laséret 2006.

Nésta problem uppdagades kort dérefter. I den kontinuerliga examinationsmetod som mate-
matikkursen praktiserade fick studenternas konceptuella forstdelse och helhetssyn pad mate-
matiken sta tillbaka. De var istdllet upptagna med att klara av de uppgifter som var rekom-
menderade for respektive dag, och pa sa sitt klara av den dértill hdrande korta skrivning som
gavs varje vecka och regelbundet forekommande inldmningsuppgifterna. Dessa moment var i
sjdlva verket nddvindiga att klara av, annars blev det svért (eller ndstan omdojligt) att klara
den skriftliga tentamen som kom i slutet av terminen.

Vi vill hér papeka att vi 1 princip stodjer begreppet kontinuerlig examination eftersom vi vet
att metoden har manga fordelar, men nir metoden anvinds som beskrivits ovan forloras
manga av fordelarna och leder snarare till att studenterna ar aktiva an att de far en djup for-
staelse for kursinnehallet. Detta avspeglades ocksa i resultatet av det diagnostiska test som vi
beskriver nedan.

Studentprestationer



Vi har dven forsokt visualisera flodet av viktiga nyckelkunskaper och larandemal. Det har
inte varit helt enkelt att i praktiken gora, en for alla begriplig, visualisering av ”Studenten i ett
larandeflode”. Vi ser dven ett behov av att kunna kommunicera visualiseringen till vara
kursansvariga och till véara studenter. En kanske sjdlvklar 16sning kunde vara att anvinda in-
ternet, men vi kianner tveksamhet om alla inblandade kommer att hitta och forsta bilderna. En
gemensam plats med en stor tavla over studentflodena och programmets varderingar och
principer vore idealisk men platsen for en sadan &r inte létt att identifiera.

Analytiska met | Perspektiv pa . . Analytiska met | Numeriska
Student | o Iinj)'aj'lr algebra farkoZtteknirl)(en g/lﬁlganlk 1 gyhsgk o Iinjér algebra | met o grundl Q(\)/!;Egrade
12 hp 9 hp 12 hp progr 9 hp
38 A A D 7 D 7,5 56,5
39 E E D D E 4,5 55,5
40 B B D 4 D 7,5 53,5
41 C D D 7 E 4,5 53,5
42 C E D 7 E 1,5 50,5
43 C 6 4,5 E D 4,5 48
44 D c 4.5 D F D 43,5
45 C A E C F 4,5 43,5
46 D 5 4,5 4 D 4,5 42
47 E C D E F 3 42
48 D B 7,5 D FX 3 40,5
49 D E 4,5 D F 4,5 39
50 C D D 7 F 1,5 38,5
51 E 5 D 7 F 4,5 37,5
52 E c 4,5 C F 3 37,5
53 E D 1,5 7 F 7,5 37
54 D C 4,5 7 F 4,5 37
55 B Cc 4,5 3 7,5 36
56 D D 6 4 3 34
57 D D 4,5 7 F 0 32,5
58 E 7 4,5 3 4,5 31
59 C C 4,5 4 F 1,5 31
60 E 5 4,5 3 F 6 30,5
61 D c 1,5 8 F 0 30,5
62 D 6 4,5 3 4,5 30
63 E 4 4,5 C F 0 29,5
64 B 6 1,5 4 F 4,5 28
65 E D 1,5 1,5 F 3 26,5
66 B E 3 1 1,5 26,5
67 [ E 6 2 F 6 23
68 E 6 0 2 F 3 23
69 F D 1,5 7 4,5 22
70 F E 6 7 0 22
71 F E 1,5 6 F 4,5 21
72 F 6 0 7 F 7,5 20,5
73 F E 1,5 4 F 6 20,5
74 F E 1,5 8 - 18,5
75 [ 6 0 E F 1,5 16,5
76 F D 0 1 4,5 14,5
77 F 7 0 2 4,5 13,5
78 F 5 1,5 1 F 0 7,5
79 F 0 1 3 4

Figur 4. Visualisering av individuella studentprestationer i arskurs 1 lasaret 07/08 for de
studenter (38-79) som i forsta utsdkningen inte uppfyllde kraven (45 hp) for uppflyttning
till &rskurs 2. Studenterna 1-37 uppfyllde uppflyttningskraven.

Figur 4 visar en Oversikt pd individniva 6ver de studenter ur arskurs 1 1dsaret 2007/2008 som
i forsta utsdkningen (i juni) inte blivit uppflyttade till nésta &rskurs. Enligt KTHs bestdmmel-



ser dr griansen for uppflyttning till arskurs 2 dr 45 hogskolepodng (hp). De morkt markerade
Oversta raderna visar vilka studenter som under sommaren/augustiperioden tagit fler poéng
och klarat uppflyttningsgrédnsen. Kolumnerna visar den avidentifierade enskilde studenten,
resultat pd kurserna i arskurs 1 (ljusgra markering = ht) och total podngproduktion under éret.
Bokstiverna i cellerna representerar studentens slutbetyg, A-E ar godkdnt och F ar underként.
I de fall studenten har tagit delar av en kurs, visas avklarade podng i cellen istillet. Denna
visualisering har visat sig vara ett mycket anviandbart redskap i vart arbete med att studievég-
leda den enskilde studenten. For att f4 pabdrja arskurs 2 krévs att studenten har forkunskaper
och vid behov méste detta synliggoras vid diskussioner med studenterna.

Efter lasaret 07/08 visade det sig att ovanligt ménga studenter i arskurs 1 1&g under uppflytt-
ningsgriansen pa 45 hp. Anledningen var att sa fa hade klarat av matematikkursen Analytiska
metoder och linjér algebra 2 (Amelia 2) pa 12 hp. I farkostteknikprogrammet bygger kurserna
1 hog grad pé varandra och med svaga forkunskaper &r det svart att tillgodogora sig nya kun-
skaper 1 kurser hogre upp i programmet.

De studenter som ligger nira uppflyttningsgransen gor tillsammans med studievigledare en
individuell studieplan for att komma vidare i studierna. En individuell studieplan innebér att
studenten ldser in gamla, inte avklarade kurser tillsammans med ldmpliga kurser ur nésta
arskurs. Eftersom matematik (Amelia 1 och 2) och mekanik ar grundstenarna i farkostteknik-
programmet &r det inte latt att ga vidare till nya kurser med ofullstindiga kunskaper i dessa
amnen.

Arskurs 1
Student | o I lgebra | farkestiekniken | MeKaK | Fysi | Gy | metogrund! | tagnaur
112 hp 9hp 9hp 9hp 12 hp progr 9 hp arskurs 1
1 12 6 3) 1,5 12 34,5
2 9 9 7,5 6 31,5
3 12 3,7 4,5 9 12 1,5 42,7
4 12 9 1,5 7,5 6 36
5 12 9 9 9 12 3 54
6 12 3,7 4,5 3 12 4,5 39,7
7 12 9 9 9 6 45
8 12 6 1,5 7,5 27
9 9 6 9 6 30
10 12 9 4,5 9 12 3 49,5
11 12 2,3 14,3
12 12 3,7 1,5 17,2
13 12 9 9 12 4,5 46,5
14 12 9 6 ) 6 36
15 12 9 ) 7,5 7,5 39
16 12 9 6 9 6 42
17 12 23 9 9 1,5 33,8
18 12 9 9 9 6 45

Figur 5. Visualisering av avklarade podng for en grupp studenter som ldser andra aret pa
Farkostteknikprogrammet. De markerade rutorna visar vilka poédng som tagits huvudsak-
ligen i arskurs 1 och de omarkerade rutorna visar de kurser ur arskurs 1 som klarats av
under andra arets studier.

Arskurs 2



Mekanik | Produktfram- | Hallfasthets- | Strom Termody- . Ljud o Poang Podng
Student | 2 tagning lara mekanik | namik 6 Diff ekv vibrationer | tagna ur Eagna ur
6 hp 12 hp 12 hp 6hp  |hp ohe 1 ghp arskurs 2 | 3'Skurs 10
1 7,5 3 2,2 12,7 47,2
2 12 12 6 6 6 9 51 82,5
3 0 42,7
4 1,5 7,5 6 15 51
5 1,5 12 3 3,7 1,5 4,5 26,2 80,2
6 1,5 4,5 3 9 48,7
7 1,5 9 6 3 3 9 31,5 76,5
8 2,2 2,2 29,2
9 3 12 6 2,2 4,5 27,7 57,7
10 0 49,5
11 3 3 17,3
12 0 17,2
13 4,5 7,5 12 6 6 9 45 91,5
14 1,5 12 2,2 6 21,7 57,7
15 4,5 7,5 12 3,7 0,5 28,2 67,2
16 1,5 7,5 3 2,2 3 0,5 17,7 59,7
17 3 7,5 6 3,7 3 9 0,5 32,7 66,5
18 12 3 2,2 4,5 21,7 66,7

Figur 6. Visualisering av avklarade podng for samma grupp studenter som i Figur 5 och
som ldser andra éret pa Farkostteknikprogrammet. Poéngen i rutorna visar de kurser ur
arskurs 2 som klarats av under andra arets studier.

Vi har i arbetet med studievigledning dven anvént visualiseringarna i figurerna 5 och 6 som
visar de studenter som borjade hdstterminen 2006 och énnu inte blivit uppflyttade till arskurs
3. De markerade poédngen i figur 5 visar vilka kurser som tagits huvudsakligen i arskurs 1 och
de omarkerade poédngen i figur 5 och 6 visar de kurser ur &rskurs 1 och 2 som klarats av under
andra arets studier. Man kan snabbt konstatera att det inte &r manga poédng ur arskurs 1 som
tas under studentens andra studiear.

Vid uppfoljning och upprittande av individuella studieplaner ar visualiseringar som de i figu-
rerna 5 och 6 till stor hjdlp genom att de visar en mer heltickande bild 6ver savél det totala
studieresultatet som de enskilda kurserna for studenterna &n vad man far om man bara anvén-
der utdrag ur det nationella Ladok-systemet. De dr ocksa till hjélp i méten med studenterna
eftersom det tydliggdr prestationerna och man kan gora jamforelser med tidigare arskullars
resultat. Studenternas argument nér de inte far tillgang till alla kurser i arskurs 2 brukar vara —
”jag har ju last kursen, jag har ju bara tentan kvar”.

Exempel pA MBM-initierade atgirder

Forbdttra forutsdtmingarna for vidare studier pa programmet

Programledningen inség att ndgot maste goras for att hjdlpa studenterna som inte hade klarat
Amelia 2 att gé& vidare i studierna. Vi borjade inventera utbudet av matematikkurser under
hosten med liknande innehall som i Amelia 2 och som farkostteknikstudenterna kunde fo6lja
och tentera. Alternativet var att vénta till varterminen da kursen skulle ges igen med tentamen
i maj.

Det visade sig att datateknikprogrammet ldste en liknande kurs och att farkostteknikstuden-
terna var vidlkomna att delta i den kursen. Samtliga studenter, bade de fran arskurs 1 och
arskurs 2, som inte klarat Amelia 2 fick per e-brev ett erbjudande om att folja denna matema-
tikkurs under hosten.



Studenternas reaktioner infor erbjudandet var positiva och vi fick svar frén 39 av de 52 som
fatt e-brevet. Det fanns manga fragor med i deras svar sa vi bestdmde darfor att kalla till ett
mote. Efter att ha klargjort vad som géllde for att fa delta i matematikkursen under hosten,
bad vi dem ldmna en definitiv anmélan. Till sist blev det 30 studenter som ville f6lja kursen.

Citat fran ett par av studenterna som fick erbjudandet:

— Skulle ocksa vilja ge er berom for att ni verkligen hdller vad ni lovar ndr det gdller att losa
problem direkt i stdllet for att vinta med att losa dem ndr ndgot inte har fungerat for mdanga
studenter.

—Jag vill ocksa tilldgga att jag har blivit mycket positivt 6verraskad av programledning-
ens/administrationens engagemang for studenterna.

Extra tentamen

Hosten 2007 genomfordes en 14tt modifierad version av kursen i Produktframtagning. De sméa
fordndringarna medforde att tentamensresultatet blev relativt sett mycket svagt. Det &dr inget
oként fenomen att t o m en liten férdndring i en kurs kan fa sddana konsekvenser. Tentamen
gick i mitten pa november, vilket innebar att med KTHs modell for omtentamen sé skulle
denna bli aktuell forst i borjan pa juni 2008. Studenternas reaktioner pé dessa omstindigheter
gjorde att vi missténkte detta skulle ha negativ inverkan ocksa péa andra kurser under éret. Ett
extra tentamenstillfélle i januari skulle kunna rada bot pa detta. Forutséttningen for att fa del-
ta vi det extra tentamenstillfillet var att studenterna var nérvarande och deltog aktivt i det ex-
tra inldrningstillfille, i form av en tre-timmarsforeldsning, som sattes in nagra dagar innan
tentamen. Bakgrunden till detta krav var att 1) att studenterna skulle vara béttre forberedda
och 2) att betona betydelsen av den konceptuella forstaelsen.

Insatsen ledde till ett bra resultat pa omtentamen och inga mérkbara problem for en majoritet
av studenterna under varterminen vilket naturligtvis var glddjande. Notera — en extra tenta-
men &r inget speciellt i sig. Det som var annorlunda hér &r den korta tiden mellan det att pro-
blemet uppméarksammades och atgidrden samt kravet pa studenternas motprestation.

Samverkan mellan kurser

Den forsta utbildningsprincipen ”Den enskilde studenten i ett larandeflode” visualiserar stu-
dentens larande som ett flode dar kurserna &r de viktiga bestandsdelarna.

Uppenbarligen ér overforingen av ldrandet frén en kurs till en annan en mojlig kélla till stor-
ning av detta flode. Lérare brukar inte séllan klaga dver att studenterna inte har den kunskap
och de fardigheter som kursens forkunskaper kréver, och lika vanligt &r det att studenterna
hivdar att lararna kraver sddant som de inte kinner igen frn andra kurser.

Ur programkvalitetssynpunkt dr detta allvarligt eftersom dessa forkunskaper i allménhet re-
presenterar konceptuella forkunskaper som ér viktiga i flera kurser. En inte oansenlig del av
tiden vid Kaizen-moten har darfor dgnats at diskussioner om detta problem och framtagning
av metoder som hjdlper bade studenter och larare att 16sa detta problem, eller d&tminstone for-
battrar 6verforingen av kunskap fran en kurs till en annan. Méalet med dessa metoder har varit
bade att upptécka viktiga kunskapsluckor och att reducera konsekvenserna innan studenterna
deltar i den mer formella examinationen. Det ska i detta sammanhang noteras att formella
forkunskapskrav i alla kurser naturligtvis ar uppfyllda sa det finns ingen anledning att dndra
laroplanen. Vad vi i stillet har hér ar skillnader i studenternas och lérarnas uppfattning om
hur vél forkunskapskraven ska uppfyllas. Lérarna har en tendens att tro att studenterna har
full konceptuell forstaelse av alla moment i tidigare kurser, medan studenterna i allménhet
befinner sig mitt i processen att erhalla denna konceptuella forstaelse. Det ar ocksé viktigt att



komma ihég att enligt "Utbildningshuset” (Figur 2) strdvar vi efter frekventa smé fordndring-
ar hellre 4n stora fordndringar med osékert utfall. Déarfoér maste metoderna vara enkla och
mdjliga att infora med kort varsel.

En metod som provats dr det gamla vélbeprovade diagnostiska provet som delvis har fallit i
glomska inom universitetsvérlden till forméan for mer formell examination. I flera kurser har
lararna gett studenterna oforberedda diagnostiska prov baserade pa de formella férkunskaps-
kraven. Studenterna fick omedelbar aterkoppling genom att rétta sitt eget prov under ledning
av léraren. Dérefter samlade liraren in skrivningarna och fick aterkoppling genom att granska
resultaten. Fordelen med diagnostiska prov dr att bade larare och studenter far information
som kan anvéndas for att forbéttra sina undervisnings- respektive larandeaktiviteter. En nack-
del ér att de inblandade inte tar denna typ av aktivitet pa allvar eftersom den inte &r del av den
formella examinationen.

Programledningen har ocksa i vissa fall vidtagit mer omfattande atgérder for att stirka Gver-
foringen av kunskap mellan kurser, speciellt for de studenter som presterade daligt i det dia-
gnostiska provet. Eftersom vi har tidigare erfarenhet av SI (Supplementary Instruction) [5],
baserade vi i flera fall detta p& gruppaktiviteter ledda av mer erfarna studenter. Problemet ar
att verkligen motivera studenterna till att fokusera péa konceptuellt ldrande i stillet for ’sked-
matning” av kunskap, och detta problem dyker stindigt upp vid Kaizen-moten.

En mycket viktig form av samverkan mellan kurserna ar nér larare gor direkta kopplingar till
det studenterna lér sig i en kurs som léses parallellt. En konsekvens av Kaizen-moten &r att
lararna tréffas regelbundet och inte séllan fortsdtter diskussionerna om kopplingar mellan
kurserna @ven efter att motet formellt avslutats.

Diskussion

Externt stod

Inledningsvis hade farkostteknikprogrammet stod av tva MBM-konsulter vilkas roll var att
sammanfatta diskussionerna vid Kaizen-métena och tillsammans med programledningen
sammanstilla de forslag till atgérder som framforts. Konsulterna behdvde inledningsvis vid
upprepade tillféllen hjilpa programledningen och ldrarna att foréndra sitt tankesétt och meto-
derna for att implementera fordandringar. Det kan inte nog understrykas att det dr mycket l4tt
att glomma den nya ledningsfilosofin och gdra saker pa det vanliga sittet, vilket inte sidllan
innebdr ”Vi maste komma ihag att gora den forédndringen nésta ar” i stillet for ”Vad kan vi
gbra nu?”

Visualisering

Visualisering har visat sig vara svérare dn vad som inledningsvis forvéntades. Det &r svart att
illustrera med bilder vad ldrare och programledning tidigare formedlat med ord. Oavsett detta
ar visualisering en mycket viktig del av MBM-aktiviteterna och inte sillan har visualiseringar
anvénts utan att de inblandade haft for avsikt att géra detta. Bra visualiseringar ger alla in-
blandade en klar bild 6ver en héndelse for alla inblandade i utvecklingsarbetet. For att vara
riktigt anviandbara maste visualiseringar vara tillgdngliga for alla programavniamare. Ett pro-
blem som dykt upp i Farkostteknikprogrammets kvalitetsarbete &r avsaknaden av gemen-
samma motesplatser dir savél programledning som ldrare och studenter kan ta del av visuali-
seringarna.



Studentmedverkan

Enligt principen “Den enskilde studenten i ett lirandeflode” dr naturligtvis studenteras upp-
fattningar om programmet och kurserna mycket viktiga. Vi har dock valt att inte ha nigra
studenter med pé Kaizen-moétena. Detta for att mojliggoéra for lararna att tala helt fritt. Av
samma anledning har vi i ar valt att inte heller ha med lérarna i de l&inkmd&ten som vi har med
studenterna i varje arskurs tva ganger per termin. Tanken &r att programledningen ska ta med
sig studenternas uppfattningar till Kaizen-motena och att studenterna ska ta upp eventuella
teknikaliteter direkt med lérarna, vilket vi uppmanar dem att gora.

Skillnaden mellan MBM och det tidigare séttet vi arbetade pa &r att vi idag omedelbart f6rs6-
ker l6sa uppkomna problem med vilka som helst medel som finns tillgéngliga, hellre &n att
gbra en storre insats ndsta ar. En omedelbar mindre forédndring kommer att noteras ocksa av
dagens studenter, vilket 0kar deras intresse av att foresla fordndringar nér sddana dr nddvén-
diga. Ett exempel pa detta dr rdknestugor som inforts i flera kurser efter onskemal fran stu-
denterna. Dessa riknestugor har inte varit del av kursens normala undervisningsaktiviteter
och upprepas inte slentrianméssigt om det inte finns bra anledning till detta.

Resurser

Kontinuerligt kvalitetsarbete enligt MBM-konceptet pd det sdtt som det implementerats i
Farkostteknikprogrammet krévde inledningsvis avsevért mer resurser dn traditionellt fordnd-
ringsarbete vid universitet och hogskolor. Speciellt giller detta den totala tid som ledningen
maste sitta av till att forbereda och reflektera over Kaizen-mdtena. Orsaken till detta var hu-
vudsakligen brist pa erfarenhet. Bade programledningen och ldrarna f6ll ofta i mélstyrnings-
fallan och behovde darfor fordndra sitt sitt att tinka och agera. Emellertid, efter att alla in-
blandade efter ungefér ett halvér s& smétt borjade ldra sig MBM-konceptet sa dr uppfattning-
en att det inte krdver mer tid och resurser dn andra typer av kvalitetsarbete.

Stod fran dekaner och prefekter

Programledningen var mycket mén om att sékerstélla stod for MBM-aktiviteterna fran deka-
nus och prefekter innan arbetet paborjades. Dekanus deltog och deltar fortfarande med ojdm-
na mellanrum i Kaizen-mdtena. Trots detta blev det inte sdllan konflikt mellan aktiviteterna i
Kaizen-gruppen och observationen att lirarna inte bara har ansvar for hur sin kurs genomfors
i farkostteknikprogrammet, utan ocksé mot sina kollegor som kanske ger liknande kurser vid
andra utbildningsprogram. S& dven om Kaizen-gruppen kunde identifiera for farkostteknik-
programmet nodvandiga atgirder ansag inte ldrarna att de hade mandat att genomfora dem
eftersom detta skulle kunna skapa en konflikt med hur kursen genomfordes vid ett annat pro-
gram pa KTH.

For att undvika detta ska stod for MBM-aktiviteterna inte bara sikerstillas hos dekaner och
prefekter, utan dven hos t.ex. studierektorer och andra som har mer inblick i de konkreta un-
dervisningsaktiviteterna. For framgang med kvalitetsarbete enligt MBM ér det av yttersta vikt
att alla inblandade ldrare har mandat att helhjértat delta i aktiviteterna.

Slutsatser

Anvéindningen av dndamalsstyrning (management-by-means) i Farkostteknikprogrammets
kontinuerliga forbéttringsarbete dr nu inne pa sitt tredje &r. Under forsta &ret var arbetet 1 for-
andringsgruppen (Kaizen-gruppen) inriktad enbart pa det forsta arets kurser, men sedan véren
2008 inkluderas alla ldrare som undervisar i de forsta tre arens obligatoriska kurser i forédnd-
ringsgruppsarbetet.



Baserat pa erfarenheterna sedan hosten 2006 kan foljande slutsatser dras:

e MBM kan definitivt bidra till att fler studenter klarar kurserna, 6kad genomstrémning el-
ler positiva effekter pa andra médtbara resultat utan att sitta explicita mal for dessa egen-
skaper. Det ska emellertid betonas att inom MBM ér varje liten forbéttring lika mycket
viard och en sadan kan ocksé vara t.ex. 6kad konceptuell forstaelse.

e Visualisering har visat sig vara ett anvindbart verktyg i kvalitetsarbetet. Visualiseringar
maste vara synliga for alla inblandade inklusive studenterna. Detta dr ibland ett problem
inom universitetsvérlden dér larare, programledning och studenter inte nédvéandigtvis de-
lar arbetsutrymmen.

e MBM ir en metod som har stor potential for radikala forandringar i synen pé kontinuer-
ligt kvalitetsarbete inom universitetsvéirlden. Den dr ett utmirkt verktyg for att fordndra
lararnas syn pa 1) studenternas ldrande och 2) bidrag till programmal fran savél ldrarens
egen kurs som andra kurser. MBM skapar forutséttningar for samarbete. Det ar inte pro-
blemfritt att implementera MBM i ett utbildningsprogram, och man maste ge alla inblan-
dade tid att anpassa sig till det nya séttet att tinka.

e Ett inte forsumbart hinder for att lyckas med MBM ir det svenska universitetssystemet
dér utbildningsprogram i allménhet inte dr synonyma med institutionsstrukturen vilket le-
der till dubbla lojaliteter for manga inblandade, och inte sillan &r det lojaliteten mot den
organisation dir den nidrmaste chefen finns som &r hogst prioriterad.
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