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For att forandrmgsarbete ska lyckas krivs delaktzghet oppenbet och tzllzt

Lean arbetsmiljo

om forcindringsprocesser i foretag

De flesta forandringsprojekt misslyckas. For att lyckas maste alla kdnna sig delaktiga och tro pa
forandringen. Battre arbetsmiljo ska vara ett av malen och vinsterna av forandringen ska delas lika
mellan kunder, de anstillda och foretaget. Det visar forskningen. Las om bade bra och daliga exem-

pel pa rationaliseringar och fordndringar. Temanummer Ledning och organisation
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§ Konkurrens ett satt att minska kostnaderna sid 10

2 Gemensam vision gor att mangfald blir vinst sid 14
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al Akta delaktighet i levande styrning sid 15
Kreativa arbetsplatser ar samtidigt friskare sid 19
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| t6randring finns vagval

ean betyder mager och R personalen i stillet. Det visar
kommer fran Japan. Det AR forskning om stadbranschen
var biltillverkaren fade och vad som hinder nar kom-
Toyota som uppfann munerna privatiserar sin stidning.
begreppet for sextio ar sedan och
forandringsarbetet pagar fortfar-
ande.
Nair man pressar ut all luft Vi berittar ocksd om me-
ur produktionen finns det en toden att integrera styrning av
stor risk att arbetsuppgifterna blir kvalitet, miljo, arbetsmiljo och
utarmade och arbetsmiljon far personal till ett system. Det kan ge
stryka pa foten. Men sd behover okad delaktighet for personalen
det inte vara. Lean innehaller forskningen om lean och arbets- och battre arbetsmiljo, visar foreta-
ocksa begrepp som delaktighet och  miljo och besoker en arbetsplats get Autotube.
engagemang, om lirande och om ddr delaktighet och 6ppenhet Dessutom beréttar vi om krea-
att tanka sjdlv. Det ar foretagen ar centrala for att foretaget ska tivitet pa jobbet, om forskning
sjdlva som viljer vilken vig de vill ~ utvecklas. om mangfald och om hur Finland
ga. Nir man rationaliserar kan det raknar pa arbetsmiljon.
I detta nummer berdttar vi om handla om att 6ka kontrollen av Eva Ekelof
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battre arbetsmilio

De flesta férandringsprojekt
misslyckas. For att lyckas
kravs en bergfast tro frén
ledningen, de anstdllda

maste kédnna sig delaktiga
och eniga om syftet och
battre arbetsmiljé ska vara
en del av malet. Dessutom
ska vinsterna i projektet delas
lika mellan alla intressenter:
kunder, de anstéllda och aktie-
dgare.

ABB:s turbintillverkning, barnkliniken
pa Jonkopings lasarett och Ericssons
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Inom vdrden finns lean pa ett eller annat sdtt overallt i Sverige.

"Lean" kan ge

tillverkning av basstationer — vad har
de gemensamt? Jo, att de alla infort
och arbetar med processorientering i

”Manga arbetar med
lean i forandringsprojekt.”

sin verksamhet.

Representanter fran de olika verk-
samheterna hade mycket att prata
om och erfarenheter att utbyta nir de
traffades pa ett seminarium om ledar-
skap och forandringsarbete, berdttar
Jorgen Eklund. Han 4r professor vid
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skolan for teknik och halsa, KTH och
Linkopings universitet.

Lean, eller resurseffektiv produk-
tion, ar populart i Sverige.
Det finns knappast ndgot
sjukhus i Sverige som inte
infort lean, eller leaninspi-
rerade forandringar. Inom

tillverkningsindustrin har lean

blivit det vanligaste forandringskon-
ceptet, som nu ocksd gor nu sitt intdg
i tjansteproduktionen och inom i den
statliga sektorn.

Lean kan ses som en filosofi i
kombination av principer och en
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Foto: Fernando Audibert



uppsattning verktyg och metoder som
man kan anvinda for att produc-

era varor eller tjanster. I fokus star
att reducera kostnader, oka vardet
for kunden, forbattra kvalitet och
produktivitet och minska sloseri.

—Manga arbetar med lean i forand-
ringsprojekt. Pa 1990-talet kom lean
i en forsta vag, sedan blev det ganska
tyst, men under 2000-talet har den
andra vagen skoljt 6ver oss, for att
stanna kvar, berattar Jorgen Eklund.

Mainga forandringsprojekt miss-
lyckas. 70 procent ar en siffra som ofta
forekommer, oavsett om de kallats
lean, TQM (total quality management)
eller ndgot annat. For att ett projekt
ska lyckas maste ledningen tro pa det
och vara overtygad om att det ska
lyckas. Ju hogre upp i en hierarki man
kommer desto mer positiv 4r man till
lean. Det har Jorgen Eklund och hans
kollegor funnit i forskningen.

—Det dr ocksa viktigt att de fack-
liga organisationerna och de anstillda
kanner sig delaktiga i ett forandrings-
projekt. Kommunikationen maéste
fungera och man maéste vara medveten
och enig om syftet med projektet,
sager han.

Alla blir vinnare

Ett delsyfte, eller delmal, maste vara
att skapa béttre arbetsmiljo. Men
om ingen part lyfter frigan om
arbetsmiljon, utan den gloms bort,
blir utvecklingen for arbetsmiljon
samre.

—Arbetsmiljon maéste finnas med
pa agendan och vara integrerad i
fordndringsarbetet. Det ar en viktig
aspekt, sager han.

Om en organisation enbart har som
mal att forbattra ekonomin tenderar
arbetsmiljon att forsamras i projektet.

—For att skapa effektiva organi-
sationer mdste vinsterna av projek-
tet fordelas mellan intressenterna.
Forandringen ska inte bara ge 6kade
vinster utan ocksd sinkt pris eller
battre kvalitet till kunderna, okad
patientnytta och bittre arbetsforhal-
lande for de anstillda. Projekten blir
mer framgangsrika om alla intressent-
er kdnner sig som vinnare, forklarar
han.

Har foretaget lag grad av facklig
medverkan i férandringsprojektet blir
det inte en bra utveckling pa sikt.

—Ibland kan facket vara passivt till
lean eftersom man tycker att man har
délig kunskap och har svart for att
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Aven tjdnstesektorn borjar nu organiseras enligt leanmodell.

diskutera fragorna med foretagsled-
ningen. Det har hint att facket har
kommit till oss och fragat om utbild-
ning i lean, berattar Jorgen Eklund.

Risk eller mojlighet

Nir det giller arbetsmiljon kan det
finnas bade mojligheter och risker med
att infora lean. Jorgen Eklund och
ndgra kollegor har gjort en kunskaps-
oversikt for Arbetsmiljoverket om bland
annat lean och belastningsergonomi.

”Arbetsmiljon

mdste finnas med pad

agendan.”

Den visar att sambandet mellan lean
och arbetsmiljo dr svart att peka pa.
Bade negativa och positiva effekter
fanns bland forskningsresultaten.

Bland de positiva fanns okade
mojligheter till paverkan, 6kade
kompetenskrav, bredare arbetsupp-
gifter och samverkan mellan med-
arbetarna. En fordel kan vara att
manga tycker att det blir battre
struktur, ordning och reda i arbetet.
Processer och floden i hela verksam-
heten flyter pa battre.

De negativa effekterna var kad
stress, Overtid, mer monotona ar-
betsrorelser och skuld 6ver defekta
produkter. Arbetet blev mer enformigt
med kortare cykler, bade for arbetare
och tjanstemin. Det avgorande tyck-
tes vara, som Jorgen Eklund ocksd
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papekar, medarbetarnas delaktighet i
forandringsarbetet och fokus pa halsa
och sikerhet.

—Men man fér olika utfall i olika
verksamheter. Koncepten ser olika ut
i sjukvarden och i masstillverkningen,
till exempel.

Byta idéer
I samarbetsprojektet ”Produktions-
lyftet” arbetar forskare fran en rad
universitet och foretag tillsammans
med att driva ett strukturerat fordn-
dringsarbete. Man anpassar en
utvecklings- och forandringsmodell
efter varje enskilt foretag och man
byter erfarenheter och idéer.
Forandringsprocesserna dr langa.
De boérjar med utbildningar, efter 18
manader ska organisationen klara sig
pa egen hand, man stimmer av efter
tva och tre ar.

—Efter ett par tre ar hiander det
ibland att férandringsarbetet rinner ut
i sanden. I andra foretag klarar man
av att bli battre ar efter ar. Scania i
Sodertilje till exempel har arbetat
med lean i 15-20 ar. Toyota har
utvecklat och drivit sin modell i 60
ar. Foretag som borjar med lean har
en lang resa framfor sig och de maste
vara ihirdiga for att lyckas. Det tar
lang tid att forandra manniskors sitt
att tanka.

—For att forandringsarbetet ska
lyckas maste foretagen tinka pa
hallbarheten och lingsiktigheten och
vad som dr malet med att infora lean,
sager Jorgen Eklund.

Eva Ekelof
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Ordning

Liselotte Franzén monterar kretskort for hand nar det dr korta serier.

och reda

lev framgangsrecept

Liselotte Franzén och Jimmy
Hogbrink arbetar pa Eskils-
tuna Elektronikpartner AB.

De har varit delaktiga i den
féréndringsprocess som pagatt
i fabriken sedan 2005. Jimmy
Hogbrink tycker att det bésta
med lean ar inflytandet, att
foretaget verkligen lyssnar pa
de anstéllda. Dessutom gillar
han att det blivit ordning och
reda och att alla har sina
verktyg i ordning.

—Vi blir uppmuntrade till att ifraga-
sdtta saker och ting och komma med
forbattringsforslag sa fort det ar
mojligt, berdttar Jimmy Hogbrink.
Han borjade sina bana som montor
men utbildade sig till civilingenjor
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och dr nu konstruktor och ocksa en
anhingare av det nya arbetssittet.
Eskilstuna Elektronikpartner star-
tade sitt lean-arbete ar 2005. Det kom
sig av att vd Mikael Joki hade lyssnat

pa en foreldsning och blivit inspirerad.

—Vi stod infor 6kad konkurrens och
kundernas krav pad prissinkningar. Det

”Det var inte friga
om uppsagningar.”

kravde en rationaliseringsniva pa tva
till fem procent om éret, sidger han.

I foretaget arbetar cirka 50 anstall-
da som utvecklar, konstruerar och till-
verkar kretskort. Kretskorten anviands
bland annat i passagesystem i fangel-
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ser, i styrning av belysningssystem,

i vindkraftsverk, och i fordonselek-
tronik. 1991 startade foretaget med
ett fatal anstillda och under de se-
naste tio aren har omsittningen vuxit
i en brant stigande kurva.

—Vi dr samarbetspartner med vara
kunder i projekt och mélsittningen
ar att kunderna ska vara konkurrens-

kraftiga pd marknaden.

Fler blir delaktiga

Avsikten med lean var ocksa att fa

en personalstyrka som var delaktig
i foretagets utveckling och medveten
om hur en utvecklingsprocess gar
till. 50 par 6gon ser mer dn ett, bade
inne pa foretaget och ute i omvirlden,
tyckte Mikael Joki. Det gallde att
skapa lonsamhet och utrymme for att

Ledning & organisation



vixa i framtiden. Framforallt ville han
skapa ordning och reda. Det var alltsa
inte friga om uppsagningar.

—Nej, ingen skulle bli overflodig, alla
skulle vara med. Vill man satsa framat
mdste man satsa pa sin personal.

Béttre trivsel
Med hjalp av en leancoachen Jan
Linell och Erik Engman fran Mailar-
dalens hogskola, borjade arbetet. Alla
fick spela leanspelet, dir man byg-
ger en fabrik med legobitar for att
identifiera flodet, kapaciteten och yttre
forutsittningar for att f3 lonsambhet.
Man satte upp mal och delmal och
borjade arbeta med en rad leanverk-
tyg, som 5S, som just handlar om
ordning och reda, flodesanalyser,
med mera. Alla icke-virdeskapande
arbetsmoment skulle fasas ut. Arbets-
platserna och arbetsmomenten blev
standardiserade och personalen certifi-
erades for olika jobb.
Tva i personalen fick en hogskole-
utbildning till leancoach, som Produk-

”Vi arbetar
med oppenbet och

transparens.”

tionslyftet arrangerar. I Produktions-
lyftet arbetar forskare och foretag
tillsammans med att driva forandrings-
arbete.

Resultatet blev att omsattningen
okade pa en mindre fabriksyta, frin
38 miljoner till 75 miljoner kronor.
Omsittningen per anstilld steg ocksa.
Inhyrning av personal sker inte ofta.
Just nu har foretaget en person som

Jimmy Hogbrink var forst montor men utbildade sig sedan

ar inhyrd fran
ett bemannings-
foretag.

—Personalen
ar delaktig och
kommer med for-
battringsforslag,
den jobbar aktivt
mot kunderna
och trivs battre i
dag, enligt vara
enkater. Sjuk-
franvaron har
sjunkit och 4r nu
bara en procent
av arbetad tid.

Varje mandag
morgon ar det
personalmote
med gemensam frukost dd personalen
far reda pa hur forsiljningen gar och
annan viktig information om foreta-
get.

—Vi arbetar med 6ppenhet och
transparens for att skapa forutsatt-
ningar for personalen att kdnna sig
delaktiga, forklarar Mikael Joki.

Personalen i fokus

Den egna leanmodellen innehaller en
gemensam vardegrund med per-
sonalen i fokus. Vardegrunden har
rubrikerna kunskap, tydlighet och
engagemang.

—Den har jag inte satt ihop sjalv,
hela personalen har varit delaktig.
Under finslipningen dkte vi till Island
och holl workshopar dar. Vi arbetade
ocksa med layout for produktions-
systemet i smagrupper sa att projektet
var vdl forankrat.

—Vi vill ha hogt i tak, klara mal
och enkelhet, sa det blir latt att gora
ritt. Personalens
kompetens ska
vixa och vi ord-
nar bade interna
och externa
utbildningar.

Forbattrings-
grupper arbetar
med forbatt-
ringsforslag
och alla far en
aterkoppling pa
sina forslag. I
arbetsgrupperna
har man ansvar
for produkten
fran borjan till
slut och dven

till civilingenjor och blev konstruktor. for kvaliteten,

BXEbart! #2/maj 2012

Malsdtiningen var att fa personalen att bli delaktig i
foretagets utveckling, berdttar vd Mikael Joki.

men det gors ocksd kvalitetskontroller
i form av stickprov.

Alla har 6verbryggande kompetens
sd att man aldrig ska vara utan folk.
For att nya medarbetare ska vixa in i
foretaget har man utvecklat en modell
for kunskapsoverforing. Det finns
ocksa en innovationsstrategi, som alla
kanner till, infér framtiden och for att
hitta nya uppdrag.

Foretaget samarbetar med hog-
skolan, gymnasium och grundskola
i Eskilstuna. Tva innovationsdoktor-
ander fran Milardalens hogskola finns
i det samarbetet, liksom tva master-
studenter, som skriver sina examen-
sarbeten.

Mobilisera engagemang

Jens von Axelson arbetar at Produk-
tionslyftet med lean ute i foretag. Han
sdger att om lean ska utvecklas vil
handlar det om att kunna mobilisera
medarbetarnas engagemang. Annars
lyckas det inte.

—Det gar inte att kritisera lean som
fenomen, exempelvis sigs att ”lean
is mean”, utan det handlar om hur
chefer hanterar forandringsprocesser i
foretag. En hammare kan man anvan-
da bade till att sla i spik och anvinda
som vapen, sager han som en liknelse.

Lean ir ett redskap for att effek-
tivisera och 6ka konkurrenskraften.
Perspektivet ar inte bara dgarens utan
ocksd medarbetarnas, kundernas och
samhillets.

—Elektronikpartner utvecklas och
investerar i nya maskiner. Man har
lyckats engagera personalen i arbetet
med att faktiskt bygga framtiden till-
sammans, sager Jens von Axelson.

Text och foto: Eva Ekelsf
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Lopande band fungerar inte i all produktion.

Foretagen kan vélja
hur de tillampar lean

Lean har kommit for att stan-
na. Det gar inte att stoppa den
globala utvecklingen mot en
rationellare produktion. Det
gdller for fackféreningar och
foretag att organisera arbetet
sa att det passar in i leankon-
ceptet - samtidigt som det
uppfyller kraven pa god ar-
betsmiljo.

Det ar den 6vergripande slutsats Lena
Abrahamsson kommit fram till nar det
giller lean. Hon ar professor i arbets-
vetenskap vid Luled tekniska univer-
sitet och leder det natverk med cirka
trettio arbetslivsforskare, som studerar
lean och andra rationaliseringsstrat-
egier fran Nordamerika och Japan.
—Mycket av leanforskningen har
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handlat om definitionen av lean och
inforandet av lean i organisationer
och foretag. Konsekvenserna av lean
for arbetsmiljon finns det inte lika
mycket forskning om, dven om det
finns en del bra studier, enligt Lena
Abrahamsson.

Fler branscher

Nir lean forst infordes, under
1990-talet, handlade det mest om
organisationen av produktionen

i industrin. Den andra fasen, som
pagdr nu, 4r mer genomgripande dn
den forsta och den ber6r manga fler
branscher.

—Vi ar ndstan helt indoktrinerade
av lean i dag. Det finns pa dagis och
sjukhus, 6verallt runt om oss, sidger
Lena Abrahamsson.
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Men lean infors inte likadant
overallt. Lopande band fungerar inte
i all produktion. De flesta foretag
och organisationer viljer de aspekter
av lean, som ar mojliga for dem att
infora.

Manga talar om lean, men vad ar
det egentligen och hur skiljer det sig
fran andra strategier foretagen har for
att rationalisera sin produktion?

—Lean har tva aspekter, den fysiska
i uppliaggningen av produktionen, och
den mentala som innehaller delak-
tighet och engagemang, siager Lena
Abrahamsson.

I den fysiska produktionen handlar
lean om att ta bort mellanlager, att
arbeta ”just in time”, att producera
ratt sak i ratt tid i ratt mangd, utan
sloseri. Det sker genom att organisera

Ledning & organisation
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produktionen i ett flode och att ef-
fektivisera dessa floden. Och det sker
genom att standardisera arbetet s att
alla vet vad de ska gora.

—Kérnan i lean dr standardisering
och flodesorganisation — i det extre-
ma fallet I6pande band och vildigt
standardiserade arbetsuppgifter danda
ner pa detaljniva.

Mental effektivitet

Lean handlar ocksd om att gora alla
anstillda mentalt engagerade i effek-
tivisering och forbattringar.

-Da giller det att visualisera, att
gora produktionen transparent, s att
alla ska se den.

Alla, inte bara cheferna, ska se
sammanhangen, ha en 6verblick och
forstdelse for produktionen. I det som
kallas daglig styrning ska alla vara
delaktiga i vad som behover goras for
att nd malen, for att leverera ratt sak
1 rate tid.

Forut pratade foretagen om en
rationaliseringsstrategi som hette PIA,
att minimera produkter i arbetena,
att binda s4 lite kapital som mojligt i
produkter i arbete, och i lager. Lean
ar att ga ett steg till. Lean handlar
om att minimera allt sloseri, att
minimera allt bundet kapital, i
varor, maskiner, redskap, att skapa
ordning och reda i produktionen,
att inte utfora onodigt arbete, inte g
for langa strackor.

Precisionsbemanning

Jakten pa onodiga kostnader hand-
lar ocksd om bemanningen. Manga
foretag har okat andelen tillfallige
anstillda. Det galler att optimera be-
manningen for precis det arbete som
finns att gora.
En inriktning i
industriforetag
verkar numera
vara att 30
procent av de
anstillda inte
ska vara fast
anstillda. De
ska vara tillfal-
ligt anstédllda
eller tas in via
bemanningsbolag, sa att foretaget inte
behover dras med dessa kostnader i
nedgangar.

—Detta ar en extrem tillimpning av
just in time-idén, sidger Lena Abra-
hamsson.

Vad betyder lean for arbetsmiljon?

Lena Abrabamsson
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Teknik bar en tendens att hamna bos mdannen.

Flera saker med lean kan vara posi-
tiva for arbetsmiljon, till exempel
att det krdvs att man stidar upp pa
arbetsplatsen. Det leder till battre
arbetsmiljo, inte bara i varuproduk-
tionen. Det kan ocksa vara positivt

*ean innebdr att

b

minska allt sloseri.

att lean innebar att minska allt
sloseri.

—Det ar sloseri om folk blir sjuka
pa jobbet, det kostar pengar och det
blir bokigt. De som har ont produ-
cerar inte, siger hon.

Positivt kan vara att lean ofta inne-
bar en delaktighet och en medverkan
frdn en stor mangd av personalen,
som far vara med och planera sin
egen arbetsdag.

—De som ar leanfralsta, som ar
inne i en leantransformering, de rycks
ofta med i euforin att lean 4r bra och
roligt.

Det finns ménga val

Men lean ar inte enbart positivt
eller negativt. Foretagen har manga
val att gora. Det finns mojlighet for
foretagen att anvidnda lean pa olika
satt.

—-Foretagen som infor lean kan
vilja att inte standardisera in pa bara
skinnet. Det giller att inte driva det
for langt, att inte plocka bort ldran-
det, att komma ihag att manniskor
och organisationer utvecklas om de
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far tanka sjalva, siger Lena Abra-
hamsson.

Standardiseringsarbetet ar ofta
roligt, men nar det ar fardigt maste
de anstillda fortlopande fa vara med
i utvecklingsarbetet, om arbetet ska
forbli intressant.

Ger lean olika utfall for man och for

kvinnor?

Med lean okar standardiseringen

och specialiseringen av arbetet.
Arbetsuppgifter renodlas. Ibland leder
det till en forsamring for jamstalld-
heten.

En del industriforetag har plockat
bort teknikfunktionen fran arbets-
lagen och gjort det till en specialfunk-
tion.

—Teknik har en viss tendens att
hamna hos mannen. Det dr bekym-
mersamt, for det har skapat en ny
konsdelning, som inte fanns tidigare.

Starka killar i stdllet for teknik

Det finns studier i England, Frankrike
och Belgien av hur man infort lean.
Enligt dessa studier skapar lean mer
specialisering, mer uppdelning av job-
ben, mer l6pande band.

—I stillet for att underlatta dar det
ar tungt, anser man att det kostar
pengar att infora teknikhjalpmedel.
Da sdtter man starka killar dar och
kvinnorna pa lattare montering, som
sliter pa ett annat sitt pa kroppen. I
dessa fall blir lean en férsamring for
bade min och kvinnor, siger Lena
Abrahamsson.

Anna Holmgren
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Allas synsdtt bebhovs for att foretaget ska gronska.

Flera perspektiv bra for foretag

En gemensam véardegrund bor
finnas i botten nar ett foretag
ska bygga upp engagemanget
hos sina anstéllda. Féretaget
maste ta tillvara alla méjlig-
heter som uppstar ute i orga-
nisationen. Enbart chefens
perspektiv récker inte i en glo-
baliserad varld, anser Richard
Berglund.

Han har skrivit en avhandling om
hur man skapar engagemang pé en
arbetsplats och har listat tio faktorer
som ar betydelsefulla for att paverka
viljan hos de anstillda att engagera
sig (se arbetsmiljoforskning.se). Nu
fortsitter han tillsammans med sina
kollegor arbetet med att ta fram en
modell fér hur en foretagsledning ska
arbeta med dessa tio faktorer. Syftet
ar alltsa att locka fram engagemanget
bland de anstillda och skapa en stabil
och engagerad foretagskultur. AFA
Forsakring stodjer forskningen.

Olika perspektiv
Modellen har en koppling till lean,
men kan anvindas i alla foretag,
menar Richard Berglund. I enkiter
och seminarier ska han ta reda pa skal
och forvantningar, insatser och utdel-
ningar, och vad resultatet blir.
Forutsittningarna for engagemang

9

uppfattas ofta olika hos ledningen
och bland de anstillda. Overlag

blir perspektivet pa verksamheten
ett annat om man sitter i en central
ledningsposition 4n om man befinner
sig langre ned i hierarkin. De tva
perspektiven forsoker han fanga och
stdlla mot varandra.

-Till exempel tenderar ledningen
ofta att overskatta de egna insatserna
och nirvaron i organisationen. Den
som ar chef for 20 personer och ar
ute och pratar med tva av dem, har
inte varit narvarande for de ovriga 18,
sager Richard Berglund.

Omsorg och insatser
Inspirationen och tankegdngarna
kommer bland annat frin lean.

—Leankonceptet kan anvindas pa
manga olika sitt. Vi forsoker argu-
mentera for att medarbetarnas enga-
gemang ar en av forutsdttningarna,
sager han.

Med sin modell vill han gora
tydligt for beslutsfattare och HR att
ett foretags utveckling kriver om-
sorg och insatser, dir nirvaro ar en
forutsittning. Vill man ha engage-
mang kriver det uthédllighet. Model-
len maste byggas upp under lang tid
med konkreta dtgarder inom varje
foretag.

Forskningsresultat visar att det kan
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vara lonsamt att ta vara pa engage-
manget hos personalen. Men det beror
pa grundinstillningen i foretaget och
dess virderingar.

—For att organisationen ska
fungera effek-
tivt krdvs en
vardegrund och
samsyn kring
inriktningen,
sdger han.

For att fa
beslutskraft
pa alla nivaer,
ocksa i or-
ganisationens
utkant, maste
det finnas engagemang men ocksa
befogenheter.

Richard Berglund menar att foreta-
gen stdr infor ett paradigmskifte.

—Det kan jag bara spekulera om,
men det maste finnas en 6kad lokal
beslutsformaga infor det informations-
flode och de forandringar som sker
allt snabbare. Globaliseringen gor oss
beroende av aktorer langt borta och
det kan medféra en potentiell risk.

I Skandinavien finns en bas-
demokrati med ett icke-auktoritirt
synsatt och det skulle kunna vara en
styrka i utvecklingen, anser Richard
Berglund.

f\ .

Richard Berglund

Eva Ekelof
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-1 Sverige ser vi en féréndring
fran en fértroendekultur till

en kontrollkultur, séger Elisa-
beth Sundin. Hon &r professor
i foretagsekonomi pa Helix
vid Linkdpings universitet.

Dér leder hon studier av om-
vandlingen av den offentliga
sektorn och dess effekter pa
smaforetag.

Rationaliseringar inom den pri-
vata tjanstesektorn praglas av
vad som hander nir kommunerna
konkurrensutsitter stidning och and-
ra verksamheter. Nir privata foretag
ska skota tjansterna okar behovet av
rationaliseringar for att fa en lonsam-
het i verksamheterna.

Malin Tillmar 4r foretagsekonom
med inriktning pa smaforetagande i
den globala ekonomin.

10

(‘;u.p

L

Carema dr ett av storforetagen pa den privaia tjidnstemarknaden.

Konkurrens ett satt att
minska kostnaderna

—Hur marknaden fungerar blir
avgorande for arbetsvillkoren i de
privatiserade branscherna, siger
Malin Tillmar, bitridande enhetschef
pa Helix.

Helix ska utldsas Helix Vinn Excel-
lence Centre. Det ar ett flervetenskap-
ligt forskningscenter vid Linkopings

”En viktig del

handlar om kontroll

av arbetet.”

universitet, som arbetar med arbets-
livsfragor utifran ett partnerskap
mellan universitet, industri, offentlig
sektor och arbetsmarknadsorganisa-
tioner.

En viktig del av rationaliseringarna
i den nya tjanstesektorn handlar om
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kontroll av arbetet. Det finns digitala
kontrollsystem dar de anstallda ska
knappa in varje arbetsmoment de gor.

Arbetet mer detaljstyrt
Forandringen fran fortroendekultur
till kontrollkultur beror enligt forsk-
arna inte bara pa den tekniska mojlig-
heten att kontrollera de anstillda.
Det beror ocksa pa att det kommit
in andra ledningsmetoder via de
internationella storféretagen. Inom
stadning finns ett exempel.
-Tidigare forutsattes en stiader-
ska klara av sitt arbete pa ett
professionellt sitt, i dag ar arbetet mer
detaljstyrt. Ledningen okar kontrollen
over arbetet for att minska ledtider
och slack i systemen, siger Malin
Tillmar.
Nackdelen for foretagen med
okad kontroll dr att det ger foretagen

Ledning & organisation
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okade transaktionskostnader, alltsa
okade kostnader for den tid det tar
att administrera kontrollen. Nack-
delen for de anstillda ar att de blir
detaljstyrda.

Precisionsbemanning

Ett annat sitt att rationalisera inte
bara i tjdnstesektorn, ar att foretagen
forsoker undvika att betala for arbets-
tid som inte ar effektiv.

—Det giller att minimera processer
som inte ar viardeskapande, siger
Elisabeth Sundin.

Det kan handla om att ha farre
anstillda och att anstilla extra per-
sonal under hogsasong. Det kan ocksd
handla om att hyra in personal fran
bemanningsforetag.

Naégra exempel hon namner ar
snabbmatsrestauranger dir anstillda
far betalt bara om det finns kunder.
Eller att man forkortar personalens
kaffepauser, eller tar bort tiden for
samtal mellan personal och patienter.

Specialiser- o
ing och stand-
ardisering av
arbetet dr andra
metoder for
effektivisering,
som tillimpas
dven 1 tjdnste-
sektorn.

—Specialiser-
ing kan vara
bra for de
anstillda nar de blir en del i kdrn-
verksambheten, till exempel stidning,

i stillet for att som tidigare vara en
bisyssla inom en skola, siger Elisabeth
Sundin.

Malin- Tillmar

Konkurreras snabbt ut
De tva forskarna har studerat pri-
vatiseringen i kommunerna ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv. Under
privatiseringen bildas ménga sma
foretag, men de konkurreras snabbt
ut av stora foretag i de kommunala
upphandlingarna.

—Det har funnits en ledningsstrategi
i manga kommuner att sdnka kost-
nader genom att ldgga ut tjanster pa
konkurrensutsatta marknader med
privat service, sager Malin Tillmar.

Det dr inte bara kommunerna som
sanker sina kostnader genom att silja
ut tjinster. Aven storforetagen i den
privata tjanstemarknaden lagger ut
delar av sin verksambhet till underleve-
rantorer, till exempel skotseln av ett
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vardhem eller

driften av en

restaurang. s e
—Tjinstesek- >

torn utsatts for

en enormt snabb

oligopolisering,

sager Elisabeth

Sundin. Den

verksamhet som

privatiseras fran

kommunerna

ar nog den -

sista smaforetags-

s

marknaden.

Ett oligopol
ar en marknad
dar det bara finns
nagra fa saljare.
Finns det bara en enda siljare ar det
ett monopol.

Staderskorna som férsvann
Elisabeth Sundin har studerat vad
som hinde nir Linkopings kommun

e privatiserade sin stidning. Rapporten

mheter ”Staderskorna som forsvann” (E

< Sundln, G Rapp, ALIL 2006).

I borjan av 1992 fanns det 500

< stadare anstillda i kommunen. 90

s procent av dem var kvinnor. Fem

of

& ar efter privatiseringen var bara 35

procent av dessa kvinnor i arbete eller
studier.

Enligt forskarna omtalades den
kommunala stidningen i Linkoping
fore privatiseringen som ineffektiv.

—Men det synsittet kan ses som
snavt och orittvist. I praktiken an-
viands kommunens stidenhet ocksa
pa ett satt som har drag av arbets-
marknadspolitik. Enheten produ-
cerade inte bara stidning, utan ocksa
omsorg och sysselsittning. Efter om-
vandlingen skars de delarna bort och
en koncentration gjordes till stadning,
sager Elisabeth Sundin.

—Att privatisera blev ett sitt att
sanka kostnaderna och att omprova
stidutférandet. Kommunen lade ut en
stor del av stidningen p4 ett foretag
som bildats av en tidigare stadledare i
kommunen.

—Det framstilldes som att arbets-
miljon skulle bli bittre for personalen
om de startade eget, sdger Elisabet
Sundin.

Kommunen beholl en del av stad-
ningen, men 1999 ombildades det till
ett personaldgt stadforetag. Nar stad-
ningen utsattes for konkurrens blev
l6nerna lagre, arbetstakten hardare
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Aldrelotsar bjilper de dldre att vilja bland tjdnsterna.

och de fa cheferna fick ett splittrat och
tungrott arbete pa det personaldgda
foretaget.

De nya stddforetagen forsokte sdnka
kostnaderna, 6ka sin kompetens och fa
en battre miljoprofil. Men den starka
konkurrensen i branschen ledde till en
svar ekonomisk situation for dem.

—Vi sdg staderskor som var nojda,
men lika ofta sdg vi de som var
frustrerade nir de hade svart att fa
lonsamhet i verksamhet och nar deras
foretag forlorade upphandlingar, siager
Elisabeth Sundin.

Fem ar senare var flertalet man i det
personaldgda foretaget i arbete eller
studier, men endast 35 procent av kvin-
norna. Nio procent var arbetslosa. Det
privatigda foretaget klarade sig lingre.
Sex 4r efter start hade foretaget 250
anstillda. Liksom det personaldgda
foretaget satsade det privata pa en
effektivare och
mer miljovanlig
stadning.

For att lyckas
pa marknaden
maste kunderna
sdttas 1 cent-
rum. Ville de
ha kvallsstad-
ning skulle de
fa det, dven om
det ledde till
splittrade scheman och manga deltider
for de anstillda. Kunderna stillde
krav pd allt fler tjanster och det i sin
tur stillde allt storre krav pa finansier-
ing och kunnande inom foretaget.

2001 saldes det privata stadforeta-
get till ett internationellt storforetag i
branschen.

Elisabet Sundin

Anna Holmgren
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Skona maij slar ut i blom och
maskrosorna vaxer sa det
knakar. Grasmattor ska klip-
pas, blommor planteras, staket
malas och klotter saneras. Det
ar hégsdsong i utemiljobran-
schen.

-Allt exploderar i naturen sa
har ars. Och vi ser till att det
blir nyklippt, rent och snyggt,
sdger Malin Bodén, vd for
foretaget Centric Service AB i
Link6ping.

Vigen hit har varit lang. Malin Bodén
startade ett eget litet stidforetag 1992
ndr hon bara var 21 4r gammal. Hon
hade blivit 6vertalig pa ett ”gigan-
tiskt” foretag i fastighetsbranschen,
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—Vara priser lag skyhogt 6ver konkurrenternas, sager Malin Bodén.

Salde stadningen for
att slippa prispressen

Ska rensas bort.

dir hon arbetade pa kontoret. Till
en borjan var hon egenanstilld, men
hennes lilla foretag vixte och bestod
snart av 35 anstallda, varav de flesta
jobbade med stidning.

Nir kommunen beslutade att lagga
ut sin stadning pa entreprenad deltog
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¢ Centric Service AB med anbud, men

billigare foretag konkurrerade ut dem.
—Vara priser lag skyhogt 6ver

w konkurrenternas eftersom vi ville ha
8 betalt for all den tid stidarna lade ner.
* I stillet valde vi att stida &t privata

foretag. De pressar inte priserna lika
hért i sina upphandlingar och de ar
inte lika styrda som kommunens,
sdager Malin Bodén.

Salde hellre @n pressade I6ner
Hennes foretag hade hogre l6ne-
kostnader an konkurrenterna, efter-
som hon sig lokalvarden som ett
yrke med valutbildad, heltidsanstalld
personal.

—Det giller att ha kloka medarbe-
tare som tar ansvar for sina uppgifter,

Ledning & organisation



och aldrig lamnar ett jobb halvdant,
sdager Malin Bodén.

Nir ett storre stadforetag ville etab-
lera sig i Linkoping och erbjod Malin
Bodén att kopa staddelen av hennes
foretag bestimde hon sig for att sla till.

-Vi fick vilja mellan att silja eller
prispressa vara tjdnster genom att
lata de anstillda gora allt dubbelt sa
snabbt. Nej tack, da var det bittre att
sdlja, sager Malin Bodén.

Fran hantverk till maskiner
Kvar blev ett litet foretag med fem an-
stillda med inriktning pa yttre miljo,
framst klottersanering.

I dag bestdr foretaget dterigen av
drygt 30 anstillda, har verksamhet i
Linkoping, Goteborg, Sodertilje och
Jonkoping. Foretaget omsitter dver
40 miljoner kronor om aret med att
sdlja tjanster som fastighetsskotsel,
renhdllning, grasklippning, snorojn-
ing, maleri forutom klottersanering.

Redskapen dr inte lingre skurhink,
sopsiack och golvmopp. I foretagets
garage, pd gardsplanen och i verk-
staden finns plats for grasklippare,
plogbilar och traktorer.

Arbetet planeras i detalj med hjalp
av ett digitalt ordersystem. Det finns
ocksa gps i snoplogar och andra
maskiner, som gor att foretaget kan
optimera korrutterna till exempel vid
snorojning.

—Det ar rationellt att foretaget vet
vad som hidnder pa vigar och i parker,
sdger hon.

Redskapen dr inte langre skurhink och golvmopp, utan tunga maskiner.

Om till exempel tva plogbilar ar i
Sodertilje kan ledningen se vilken bil
som dr nirmast om det dr fler vigar
som ska plogas. Fiardiga jobb foto-
graferas, for sikerhets skull.

—Om en kund klagar kan vi visa att
vi har skott vart uppdrag.

Lag sjukfranvaro

De flesta anstillda ar man och jobbar
heltid, undantaget ar hogsdsongerna.
D4 anstills tillfallig personal till ex-
empel for att klippa grés eller skotta
sno. Alla fir en introduktionsutbild-
ning, dven dessa tillfalligt anstillda
Siakerheten och arbetsmiljon pa

foretaget foljs upp och alla avvikelser
rapporteras.

—Vi ser att ju bittre vi mar, desto
battre presterar vi. Och vi har valdigt
lag sjukfranvaro, siger Malin Bodén,
som sjdlv jobbar langa dagar nir det
behovs.

—Det ar viktigt att delegera arbets-
uppgifter. Ett mal jag har ar att
foretaget ska fungera dven om jag dr
bortrest.

Redan veckan darpd ska hon resa
till Lissabon och traffa Exportra-
det for att undersoka marknaden i
Portugal.

Anna Holmgren

EU-kampanj for samverkan om

Europeiska arbetsmiljébyran
har startat en ny tvaarskam-
panj: “Samverkan for att
forebygga”. Den ska leda till
minskad ohdlsa och farre ska-
dor pa arbetsplatser i Europa,
genom 6kad delaktighet bland
anstéllda och halsoaktivt ledar-
skap.

Aven om europeiska arbetsplat-

ser har blivit sikrare och hilsosam-
mare, intraffar arligen 6,9 miljoner
arbetsplatsolyckor och miljontals
arbetsrelaterade sjukdomar. Priset

for detta dr ofattbara 490 miljarder
euro per ar, mer dn hilften av EU:s
raddningsfond for finanskrisen. Sa det
handlar om stora pengar, men dven
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mycket manskligt lidande, forklarar
arbetsmiljobyran.

Laszl6 Andor dr EU-kommissionar
med ansvar for sysselsdttning och
socialpolitik. Han pekar pa att kam-
panjen Samverkan for att forebygga
passar vil in i temat for europeiska
arbetsmiljodret 2012: Aktivt ald-
rande.

Mer medvetna anstdllda
—En god arbetsmiljo ger dven min-
skade kostnader genom firre olyckor,
mer medvetna anstdllda som ar mer
produktiva med lagre franvaro och
personalomséttning, siger han.
—Bista resultatet fir man om
anstillda och chefer samarbetar, siger
Christa Sedlatschek, som ar direktor
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arbetshalsa

for arbetsmiljobyran. Darfor lig-
ger fokus pa att cheferna engagerar
sig aktivt och att de anstillda soker
samarbete med cheferna.

Forskning visar, enligt arbetsmiljo-
byran, att gott ledarskap och arbets-
tagarmedverkan dr avgorande for ett
framgdangsrikt hilso- och sikerhetsar-
bete. D4 ar det tio gdnger mer san-
nolikt att foretag har dokumenterad
arbetsmiljopolicy.

Kampanjen fortgar under tva ar
och avslutas i november 2013 med
ett sammanfattande toppmote om Ett
hélsosamt arbetsliv.

Las mer om kampanjen och f6l;
den pa ndtplatsen www.healthy-work-

places.eu
Torbjérn Uhlin
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Gemensam vision gor
att méngfald blir vinst

Mangkultur i ledningsgrupp
och styrelse ger i sig inte
nagon foérdel, utan tvéartom
blir det ofta séimre resultat.
Men med en gemensam vision
kring mangfalden blir effekten
tvartom 6kad I6nsamhet och
battre arbetsmiljo, visar Timurs
Umans i en unik forskning.

Forskning om mangkultur inom
ledarskap och effekten av detta ar
mycket sillsynt i saval Sverige som
utomlands. Nar Timurs Umans, uni-
versitetslektor vid Hogskolan Kris-
tianstad, startade sin forskning 2003
fanns tva studier i virlden. Numera dr
de sju stycken, en av dem ar hans egen
”Effekten av mangfald i foretagsled-
ningar”.

Den lade han fram vid Ekonomi-
hogskolan, Lunds universitet, i mars
iar.

Mangkulturell sjclv

Timurs Umans har sjilv gjort en
mangkulturell resa. Han har vuxit
upp i Lettland, men sedan studerat
och arbetat i olika delar av virlden
som Ukraina, USA, Estland.

Han arbetade i ett par foretag

i Lettland med blandat letter,
rysstalande letter och lettiska
judar (som han sjalv dr). I ena
foretaget fungerade det bra,

i det andra var mangfalden
splittrande.

Det fodde intresset att studera
mangkultur i ledningsgrupp och
styrelse.

Forskningen bygger pa studier av
finansiella rapporter fran 239 svenska
borsbolag. Det har foljts av enkater
till 89 av dem. Dessutom har Timurs
Umans intervjuat ledningsgrupperna i
tva svenska foretag i Lettland.

Virrvarr utan mal

Laget i styrelser och ledningsgrupper i
svenska foretag dr ganska gott, nidstan
var fjarde medlem i dem har utlands-

14

5
T

r DA ¥ T S e

bakgrund, fran att ha varit total
dominans av ildre svenska herrar.
—En alltmer etnisk mangkulturell
marknad slar igenom, liksom en
okad globalisering i affirerna, siger
Timurs Umans. Dessutom kommer
tredje generationens invandrare, som

YEn alltmer

mangkulturell marknad

slar igenom.”

ar uppvuxna i Sverige, in i arbetslivet
pa ett naturligt sitt. De kan svensk
kultur, och tar dven med sig en an-
nan.

Den svenska konsensusmodellen
att alla ska vara Overens har varit
stark under manga dr, och dar kan
mangfald stélla till det. I flera kulturer
ser man konflikt som normalt.

Gemensamma riktlinjer

—Det finns ett negativt samband mel-
lan kulturell mangfald och lonsambhet.
Utan att man har gemensamt fokus
blir det latt ett virrvarr i arbetsgrup-
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En afférsstrategi krivs for god effekt av etnisk mangfald, sager Timurs Umans.

perna och slack i arbetet, sdger Timurs
Umans. Referensramarna ar inte
samma, inte heller sittet att kommu-
nicera.

Det marks i skillnader mellan
kollektivistiska och individualistiska
organisationskulturer, dir den forsta
bygger pd gemensamma rikt-
linjer dar alla oavsett kultur
stravar at samma hall, medan
den andra leder till tdvlingar
om vem som ar bast.

—Tavlar man hamnar malet
for foretaget i bakgrunden,
sager Timurs Umans. Daremot, om
man lagger till en gemensam vision
och den far genomsyra bade lednings-
grupp och styrelse, leder det till att
lonsamheten tydligt okar, liksom en
mer hilsosam arbetsmiljo.

D4 kan alla kdnna motivation att
utveckla sig och foretaget, darfor att
dven de med annan etnisk grund kan
riakna med att de har ett virde.

Ledningsgruppen dr symbolen for
foretaget, och att man kan nd toppen
oavsett kultur ger en positiv utveck-
ling i hela organisationen.

Torbjérn Uhlin
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Ett integrerat ledningssystem med kvalitet, miljo, arbetsmiljo och personal som ingredienser ger effektivare produktion.

Akta delaktighet

i levande styrning

Bildelstillverkaren Autotube i
Varberg har integrerat kvali-
tet, miljé, arbetsmiljé och
personal i ett gemensamt
ledningssystem. Det ger effek-
tivare produktion, men stéller
héga krav pa personalens
delaktighet.

-Delaktigheten &r dkta nu-
mera, anser huvudskyddsom-
budet Markus Tunberg.

Det dr full fart i Autotubes verkstader
i utkanten av Varberg. Hiar marks
inget av en skakig bilindustri, kanske
for att huvudkunden ar Ford som
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har stora behov av bildelar. Produk-
tionen gar for hogtryck. Det kroks
ror hir och svetsas
dar, hal borras i
luftror medan ett
antal bransleror
monteras ihop.
For nagra ar sedan
fick ett trettiotal
anstillda ga, nu ar
det sikrare kort for de anstillda.

Platt organisation

Autotube har fordndrats fran ett
traditionellt linjestyrt och byrakratiskt
foretag till en platt arbetsorganisation
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”Nu dr det
sdakrare kort for de
anstallda.”

dar alla ar involverade i utvecklings-
arbete och den dagliga produktions-
processen.

—Det funger-
ar tack vare
ett integrerat
ledningssystem
i vardagsbruk,
sdger Mats
Carlberg, IT-

och kvalitetschef. Det ar ett bra stod

for strukturen i arbetet och numera

hamnar inget mellan stolarna.
Arbetet utfors i fyra produktions-

omraden med arbetslag som leds

av en produktionsledare och tekni-
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ker. Inom laget finns flera roller, for
kvalitet, forbattringsarbete, planering
med mera. Arbetet dr roterande mel-
lan olika moment, och de flesta har
ansvar for ndgon maskin eller arbets-
moment.

Alla finns fysiskt pa sitt arbetsom-
rade i fabriken, produktionsledaren
och teknikern har kontoret dir. En
gang i veckan halls ett informations-
mote om laget for produktionen, dar
kvalitet, miljo och arbetsmiljo tas upp
ihop med inleverans och forsiljning.

Bara tva nivaer
Produktionsledningen bestar av
produktionsledare, produktionschef
och en foretagsledningsgrupp med
funktionschefer och vd. Det ar saledes
bara tvad nivder pa organisationen,
vilket forenklar hanteringen av
ledningssystemen.

—Vi har valt bort att certifiera ar-
betsmiljon darfor att vi tycker oss ha
bra funktion i det arbetsmiljoarbete
som vi byggt var arbetsmiljoorgani-
sation pa, sager Kenneth Borjesson,
personalchef. Den har en sd god
systematik att den dr en forebild for
de andra systemen.

Varje arbetslag har ronder med
arbetsmiljooversyn en géng i kvarta-
let, utférd av ett skyddsombud och
produktionsledaren.

En rehabgrupp finns med huvud-
skyddsombud, produktionsledare
och personalchef, ibland medverkar
foretagshilsan. En arbetsmiljogrupp
har mote en gang i kvartalet om till-
bud, olyckor och avvikelser i produk-
tionen.

Den gor handlingsplaner for av-
vikelser och stimmer av arbetslagens
handlingsplaner utifrin medarbe-
tarenkater.

Alla fragor gar vidare till skydds-
kommittén med méte en gang i
halvaret, ledd av personalchefen.
Dir ingar huvudskyddsombud,
miljosamordnare och skyddsingen-
jor. Totalt finns det sju skyddsom-
bud och ett huvudskyddsombud
inom IF Metall och ett skyddsom-
bud inom Unionen.

Alla har skydd

Arbetet med arbetsmiljon marks
tydligt nar man besoker fabriken, och
vandrar i produktionslokalerna. Det
dr late att fora samtal, inget storre
oljud av slipande, borrande och
skdrande maskiner.
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Arbetsmiljoarbetet dr forebild for de andra systemen, sdager Kenneth Borjesson,
personalchef och ansvarig for arbetsmiljéfragorna.

Alla har dock skydd, éronproppar
eller horselskydd, och skyddsskor.

—Medvetenheten har okat, i takt
med att operatorerna har fatt utbild-
ning och 6kat ansvar, sager Markus

»Att undvika att

gora om ger en bdttre

arbetsmiljo.”

Tunberg. Alltfler rapporterar tillbud,

alltfler gar in i kvalitetsarbetet och har

synpunkter pd miljon.
Arbetet med ledningssystemen har

pagatt under flera ar, och har foljts av
utbildningar av all personal. Systemen
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ska finnas tillgangliga alltid, alla ska
hitta information och ge forslag till
forbattringar.

Varje arbetslag har sin handbok
som man jobbar mot och forandrar i.
Oftast dr det teknikern som upp-

daterar informationen dir. Hand-
boken ar vid maskinerna, och en
processhandbok dr gemensam
for hela produktionen. Dessutom
kan man ldsa om produktion-
slaget vid ingdngen pa informa-
tionstavlor, liksom om kvalitets- och
arbetsmiljoarbetet.

Varannan vecka genomfors mini-
revisioner, dar man kollar instruk-
tionernas aktualitet, att arbetsplatsen
héiller den standard som kravs, att
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tavlorna har aktuell information, att
det ar ordning och reda. Dar ingér
syn av miljo, arbetsmilj6 och kvalitet
var for sig och tillsammans. Arligen
gors en storre revision, som utfors av
externa revisorer och behandlas av
foretagsledningen.

Ett storre engagemang

—Vi har minskat kassationen kraftigt
tack vare den medvetenhet som syste-
men ger, sager Mats Carlberg. Det ger
ju en effekt for miljon och minskar
kostnaderna.

—Att undvika att géra om ger dven

en battre arbetsmiljo, eftersom man
slipper stressen av att stindigt tvingas

”Delaktigheten
ar akta.”

backa arbetet mitt i den [6pande
produktionen.

—Vi har inte heller ndgot centralt
kvalitetsorgan, utan det ansvarar
produktionslagen for, och de har an-
svar mot kund. Nar kunden kommer
pa besok ar det teamet som denne far
mota.

Att tillfredsstillelsen dr storre

Medvetenbeten bar minskat kassationen kraftigt, sager Mattias Thunberg,
huvudskyddsombud.

bland de anstillda vet man genom
medarbetarenkiter. Det har gett en
okad trivsel och ett storre engage-
mang, men aven en forstaelse for
savil kvalitet som milj6 och ar-
betsmiljo.

—Forr tillfragades aldrig operatoren

nér arbetet skulle forandras eller en ny
maskin skulle inforas, siger Markus
Tunberg.

—Numera ar det sjalvklart att vi ska
ingd i arbetsgrupper for fornyelse av
verksamheten. Delaktigheten ar akta.

Torbjérn Uhlin

Nyttan viktigare &n certifikatet

Integrerade ledningssystem for
miljo, kvalitet och arbetsmiljé
ger battre styrning av verksam-
heten. Men det far inte stanna
vid administration. Framgéang
kréver delaktighet och engage-
mang pa alla nivéer i foretaget,
transparent systematik och
eldsjalar.

—Det maste ga fran ett fossilt till ett
levande system, siger Gabriella Ost-
lund pa IVL Svenska Miljoinstitutet.
Nyttan ska vara viktigare dn certifi-
katet.

Systematik i styrningen av affirer,
kundnytta, effektivitet och kvalitet i
produktionen dr ofta en sjilvklarhet.
Naigon form av formella eller infor-
mella ledningssystem ar ett maste for
att driva ett foretag.

Integrerade ledningssystem for
kvalitet, miljo och arbetsmiljo ar allt-
mer i ropet. Det dr system som foretag
utvecklar och som styr inte bara
kvalitet eller miljo eller arbetsmiljo,

17

Ann-Beth Antonsson, Gabriella Ostman och Jobn Sjéstrom.

utan tar ett helhetsgrepp pa verksam-
heten.

Mainga ser direkt vinsten av
samordning. En del ser framst byra-
kratin.
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—Nagra fastnar i de krav som stills
och hur de formuleras. Det ar viktigt
att sjilv beskriva vad man vill uppna
med sitt ledningssystem, vilka krav
kunderna stiller och vad systemet ska
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motsvara, siger Ann-Beth Antonsson,
som drivit forskningsprojektet tillsam-
mans med Gabriella Ostlund och John
Sjostrom.

Arbetsmiljon blir synlig

Med stod av AFA Forsakring, Stiftel-
sen IVL och en referensgrupp med
Teknikforetagen, Industriarbetsgi-
varna, IF Metall, Prevent och forskare
fran Mailardalens hogskola har de
utvecklat en metod for att studera
integrerade system och valt ut fem
foretag som goda exempel: ett stort
verkstadsforetag, en mindre verkstad,
ett betonggjuteri, ett foretag inom
industriservice och en processindustri.

De har gjort djupstudier pa foreta-
gen, som har olika grad av integrerade
ledningssystem for kvalitet, miljo
och arbetsmiljo. Det ar patagligt att
arbetsmiljofragor vinner pa integre-
ring av system eftersom arbetsmiljon
blir synlig. Ofta styr kundnyttan, och
kunderna stiller krav pa kvalitet och
miljo, men sillan pa arbetsmiljon.

De fem foretagen har ambitionen
att hela systemet ska bidra till verk-
samhetsnyttan med dagliga rutiner
for rapporteringar av avvikelser,
arbetsmiljoproblem, stindiga forbatt-
ringar och produktionsnytta.

Allas deltagande

Nyckelfaktorer for att skapa och bibe-
halla ett levande ledningssystem
ar att hela organisationen ir
involverad och medveten om
nyttan av det. Alla arbetar med
systemet, rapporterar om av-
vikelser och riskbedomningar,
och insatser foljs upp.

Chefernas engagemang ar av cent-
ralt virde, liksom att ledningen ger
sitt uttalade stod och ar langsiktigt
delaktig. De som har intervjuats dr
KMA-chefer (kvalitet, miljo, arbets-
miljo), produktionschefer, skydds-
ombud och anstillda.

—Eldsjalar ar viktiga, de som tar
ansvar, lyssnar pa anviandarna men
ocksa tjatar och standigt foljer upp,
sager John Sjostrom. De kan finnas pa
alla nivéer, och de siljer in systemets
delar, skapar forstaelse genom utbild-
ning och dvertygar om att man ska
testa.

Men eldsjilar riacker inte. For att
systemet ska fungera vil, behover
manga anstillda vara engagerade. Or-
ganisationen maste ha en viss mjukhet
for att stodja processen. Man ska
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Ledningssystemen mdste forindras — fran fossila till levande system.

kdnna att man far testa nya vigar, kan
sdga ifran och ifragasitta. Att man
blir tagen pa allvar. ”Kan vi prova ett
annat satt?” ”Javisst, blir det battre sa
andrar vi i systemet”.

—Eller om man sdger att man far
ont av jobbet. D4 mots man av ett
”da dndrar vi pa det, sig till om det
kanns battre efterdt”, berattar Ga-
briella Ostlund om ett annat exem-
pel hon hort. Att bli lyssnad p43, att

“Eldsjalar ar viktiga, de
som tjatar Och folier upp.” lyserades, och gav forindrin-

synpunkter och forslag tas pa allvar,
ar viktigt eftersom det okar anstilldas
tilltro till systemet.

Minskad sjukdom
Fallgroparna ar brist pa tid for
utvecklingsarbetet, nir man priori-
terar det dagliga arbetet. Riskanalyser
som inte foljs upp kdanns meningslosa.
Svéra system orkar mdnga inte med.

—Aven 6verbelastade chefer kan bli
ett hinder, sdger John Sjostrom. Lik-
som om ledningssystemet upplevs som
ett kontrollsystem eller om rutinerna
blir viktigare dn sakkunskap.

Exempelvis dr det viktigt att
skyddsombuden far fortsatt stark
funktion utifran sin ursprungliga upp-
gift, aven om arbetsmilj6 kommit pa
var mans bord.

Alla fem foretag vittnar om hur
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l6nsamt arbetssittet dr nar det borjar
fungera i vardagsarbetet.

—Allmant minskar sjukdomstalen,
liksom stress och trotthet, siger Ga-
briella Ostlund. I stillet 6kar vilbefin-
nandet och trivseln, och man lar sig
att hantera stress och skydda sig mot
olyckor och skador.

Arbetsmiljoarbetet fungerar

John Sjostrom berdttar om ett hu-

vudskyddsombud som nimner
ett femtontal olycksfall med
snubbling och fall som ana-

gar i arbetssittet. Aret efter
var de nere i noll.

—Han menade att nu dntligen
fungerar det systematiska arbets-
miljoarbetet pa foretaget, det man
haft problem med att infora tidigare.

Systemen maste byggas upp utifran
foretagets vision, affarsidé, grundlag-
gande varderingar och riktlinjer.
Men sedan maste erfarenheterna fran
ledningssystemet fa paverka vision,
affarsidé med mera.

—D3 blir arbetsmiljon tagen pa
allvar, liksom kvalitet och miljo. Det
ger dven en kundnytta, inte enbart
for att man kan stoltsera med ISO-
certifieringar utan for att det levande
ledningssystemet dr bra bade for
produktionen och for de anstillda,
sager John Sjostrom. D4 har fossila
system blivit en levande, hdlsosam och

lonsam del av foretagen.
Torbjérn Uhlin
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Kreativa arbetsplatser

ar samtid

Anstdllda som arbetar pa en
kreativ arbetsplats upplever
mindre stress och har en battre
halsa. Ju mer kreativitet, desto
béttre arbetsmilj6. Det finns
tydliga samband, visar lektor
Farida Rasulzada vid Institutet
for psykologi, Lunds univer-
sitet, i sin forskning.

Alla mianniskor ar kreativa till sin
natur. Att hindra denna egenskap kan
ge problem for bade den anstillde
och arbetsplatsen. Utifran ett hundra-
tal chefsstudier pa arbetsplatser pa
kommunala enheter, hogteknologiska
foretag, forsiakringsbolag och reklam-
byréer, visar Farida Rasulzada att
motsatsen giller: Kreativa arbetsplat-
ser erbjuder hilsa och arbetsgladje.

En kreativ arbetsplats vilkomnar
nya idéer, ger finansiellt stod och per-
sonlig uppmuntran till utvecklingsar-
bete. Den tillater misslyckanden och
bryr sig om medarbetarnas sociala
situation. Viktigt ar att ange mal och
sdtta motiverade granser, men dven att
omsitta idéerna i nya produkter eller
metoder.

Frihet och kontroll

Balans mellan frihet och kontroll ska-
par en mogenhet. For mycket frihet
ger ofta for manga bollar att halla
i luften, vilket forsamrar krea-
tiviteten. Tydlighet 4r viktigt,

men oOvertydlighet begransar
kreativiteten.

—Man ska klart se mal och vi-
sioner, och dir kunna ta sin egen
vag, sdger Farida Rasulzada.
Typiskt for en kreativ arbetsplats dr att
personalen vdgar misslyckas, och att
det finns manga motesplatser mellan
olika slag av kompetens. Mangfald
har ett centralt varde. Men da maste
man trina samarbete, for reella moten
utifran sina olika varden.

Det ska dven finnas plats for humor
och en lekfullhet till att fa testa nya
idéer, med god tid for tester, utvar-
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igt friskare
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—Jag brinner sjalv for det skapande arbetet, sdger Farida Rasulzada.

dering och reflektion. Sddant skapar
engagemang och motivation. Ju fler
olika erfarenheter som mots, desto
battre kreativitet.

Forskningen visar entydigt att krea-
tiva arbetsplatser ar mer halsosamma.
Det hojer engagemanget och motiva-
tionen. Minskad sjukfranvaro okar
lonsamheten, med mindre kostnader
och hogre produktivitet med battre
kvalitet.

—Jag brinner sjilv for det skapande

Typiskt for kreativa
arbetsplatser dr att man

vagar misslyckas.”

arbetet, och att det ska gilla varenda

en pa arbetsplatsen. Tyvarr har dagens

arbetsplatser ofta hog arbetsbelast-
ning och brist pa resurser som tid,
sdger Farida Rasulzada.

Destruktiv kannibalism

Kreativ viaxt motverkas bland annat
av destruktiv kannibalism, dir man
stjal andras idéer och dodar deras en-
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gagemang for att vaxa sjalv pa deras
bekostnad.

Andra motvixter dr pdminnelser
om ”att inte uppfinna hjulet igen”,
och Jantelagen som hindrar folk att
ta initiativ och testa nytt. Dar maste
ledningen ge sitt fulla stod och beléna
forslag, menar Farida Rasulzada.

—Varfor inte starta en kreativi-
tetsrorelse pa arbetsplatsen, foreslar
hon. Alla far ta initiativ till vad som
helst nar som helst, och ledningen ut-
talar vikten av detta.

Kreativiteten ger en klart
forbattrad arbetsmiljo, genom
att arbetet blir 6ppnare och
sOker nya vigar som ska vara
mindre slitsamma. Det har
visat sig att en stor del av kvali-
tativa brister beror pa avsaknad

av motivation, vilket dven ger en 6kad
kostnad for foretaget.
Torbjérn Uhlin

Lanken nedan gar till ett test med
tio fragor for att mata organisa-
tionens kreativa potential. Kolla
hur laget ar pa din arbetsplats.
www.farida.se/kreativt_test Fari-
da.pdf
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| Finland kostar dalig arbetsmiljo

Siffror vager tyngst. Ekono-
miska argument héjer
temperaturen for arbetsmiljé-
fragorna i styrelserummen.
Det vet man i Finland, dar
arbetsgivarna star for stora
delar av de kostnader som
dalig arbetsmilj6 for med sig.
Det finska Arbetshdélsoinstitutet
bedriver forskning och i féreta-
gen ligger arbetsmiljon pa
styrelseborden.

P4 Arbetshalsoinstitutet i Helsingfors
ar forskningschefen Guy Ahonen
ocksa professor i foretagsekonomi.
Han kom fran Handelshogskolan till
institutet for tre dr sedan for att gora
ekonomiska analyser av arbetshilsan,
alltsd sambandet mellan ekonomi och
arbetsmiljo.

—Det ar inte alltid investeringar i
arbetsmiljo lyckas och lonar sig, men
det ar alltid battre att forebygga dn att
ingripa nir skadan dr skedd, papekar
Guy Ahonen.

Ekonomin ser annorlunda ut i
Finland jamfort med Sverige. En
finsk arbetsgivare tjanar mer pa att
ha en frisk och vialmaende personal.
Arbetsgivaren betalar en del av en an-
stillds fortida pension, om den beror
pa arbetet.

Storleken pa procentsatsen beror

”Det handlar om att
oversdtta god arbets-

miljo till siffror.”

pa hur stort foretaget ar. Premien

till arbetsskadeforsiakringen betalas
efter hur manga skador man har i
foretaget och foretaget star for en del
av kostnaderna for rehabiliteringen.
En del av sjuklonen betalar ocksa
arbetsgivaren. Det blir darfor in-
tressant for en arbetsgivare att minska
arbetsskadorna for att hamna i en
annan, billigare premieklass och att
forhindra fortida pensioneringar och
hog sjukfranvaro.

Investeringar ger avkastning
Arbetsformagan ar ett aktuellt

begrepp. Arbetshalsoinstitutet har
utvecklat ett arbetsformageindex,
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+ Active interaction at the Workp!

+ Monitoring and controlling abse!

+ Prevention of disability to work

» Early intervention program

+ Retum to work program

+ Health and safety of the workpl

- Co-operation to promote working

due to illness

at the workplace

+ Monitoring health risks

* Indicators and metrics for wellbein and working ability

— Det dr mer lonsamt for ett foretag att fa ner sjukfranvaro dn att hoja
omsdttningen, sager Thomas Westerholm.

WAL som ar validerat och spritt, bade
i Finland och utomlands. Det bestar
av en enkit med tio enkla fragor.
Det finns ocksd en term, “managing
working ability”, som innebar att
foretagshilsovarden kontinuerligt
maiter och gor insatser for att forbatt-
ra de anstilldas arbetsférmdga. Det
finns en rad goda exempel, bade i
industrin och i den offentliga sek-
torn, som visar att satsningar pa
arbetsmiljo, de anstilldas halsa och
vilbefinnande, ger hoga avkast-
ningar tillbaka till foretaget.

I fallet Metso, ett foretag som
tillverkar skogsmaskiner, gav
sadana insatser en nytta som
motsvarade en 6kad omsattning i
foretaget pa 20 procent.

Arbetsmiljon i siffror

Arvi Parvinen var foretagslikare vid
Metso. Nu ar han deldgare i ett kon-
sultforetag, Hoffmanco, som arbetar
med att hjilpa foretag att sinka sina
kostnader.

Paula Liukkonen, docent i
foretagsekonomi vid Stockholms uni-
versitet, hade ordnat ett seminarium
for svenskar hos konsultfirman. Jan
Schugk, arbetsmiljoansvarig i Finlands
motsvarighet till Svenskt naringsliv,
berittade att cirka 80000 personer
gdr i pension varje ar. Av dem ar det
en tredjedel som gar i fortid pa grund
av arbetet. Aven Finlands befolkning
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aldras och det betyder att fler maste
arbeta langre.

Arbetsmarknadens parter har gatt
ihop i ett program dar maélet ar att
foretagsled-
ningarna ska bli
medvetna om
vikten av god
arbetsformaga.
Genom att
registrera
och samla in
information
om relevanta
kostnader, att
dokumentera
investeringarna i hilsa och arbets-
formaga och att utveckla metoder for
att anvanda halsa och vilmdende som
ett verktyg i foretagets styrning ska
man uppna madlet.

Thomas Westerholm fran Hoffman-
co menade att det handlar om att
oversitta kunskapen om vikten av god
arbetsmiljo till siffror for den hogsta
ledningen. Déarfor hade Hoffmanco
kopplat in en revisor frin ett stort,
internationellt revisionsforetag, som
raknar pd kostnader och vinster.

Revisorn hade riknat ut att bland
62 foretag med totalt 84000 anstillda
kostade de icke viardeskapande ak-
tiviteterna 2,6 miljarder euro i loner
om 4aret, inklusive kostnaderna frin
sjukfranvaron.
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Guy Abonen.

Eva Ekelof
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