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Introduktion

I denna rapport presenterar vi en kunskapsoversikt, Det goda arbetet — igdr, idag och imorgon,
som ingar i1 projektet Framtidsfabriken — en konceptfabrik utformad av kvinnor och ungdomar. Den
grundliggande metodidén 1 projektet ar att forsOka bryta gingse monster 1 utformning av
produktionssystem genom att lita grupper som i vanliga fall inte deltar i produktionsutveck-
ling (ungdomar och kvinnor) medverka 1 utformningen av “framtidsfabriken”.

Projektet bedrivs vid Luled tekniska universitet som har landets storsta arbetsvetenskapliga
institution. Projektet leds av professor Lena Abrahamsson och docent Ylva Filtholm. I
projektgruppen ingir dven tekn.dr Bo Johansson, professor Jan Johansson, tekn. lic. Kjell
Rask och doktorand Asa Wikberg-Nilsson, samtliga inom produktionsforskningsgruppen vid
Avdelningen for industriell produktionsmiljé. Gruppen ir sammansatt for att ticka in
omriden som industriell produktion, designmetoder, forindringsprocesser, genus och arbets-
miljo. Projektet drivs inom ramen for LTU designlab vid Institutionen for arbetsvetenskap
samt 1 samverkan med fokusomridet Produktion och organisation vid Lulea tekniska univer-
sitet, dir Lena Abrahamsson ir forskningsledare. Projektet genomfors under 2008-2010 och
har finansiering frin bland annat FAS och AFA.

Vi kommer att gora kunskapsoversikter och teoretiska analyser om produktionssystem,
arbetsmiljoarbete och genus. Vi kommer idven att samla in erfarenheter och visioner frin
arbetsgivare, fackforbund och branschrepresentanter samt kvinnor (ingenjorer och arbetare) 1
industrin. Den stora delen av projektet bygger pa interaktiva metoder och innebir konkret
“projektering” av ett eller flera produktionssystem i nira samarbete med en grupp bestiende
av professionella aktorer och praktiker (frimst kvinnor). Med detta vill vi undersdka
mojligheterna att utforma en attraktiv och samtidigt effektiv “konceptfabrik” genom att
arbeta fram principer for produktionssystem utifrin de krav pa det goda industriarbetet som
ungdomar och kvinnor i dagens samhille stiller. Malet ir att i slutet av dr 2009 ha en vision
av morgondagens industriarbete (“framtidsfabriken”). Den kommer att beskriva hur bide
produktionen och organisationen kan se ut. Losningsforslagen kan vara pd sivil detaljniva
som systemnivi och kan exempelvis inkludera visualiserade modeller &ver framtida
produktionssystem, och en uppsittning uppdaterade kriterier for det goda industriarbetet pa
systemniva.

Det Overgripande syftet med projektet ir dels att problematisera arbetsmiljoarbete och
utformning av produktionssystem och dels att bidra till utveckling av teorierna om det goda
arbetet 1 industrin. En utgidngspunkt dr att det goda arbetet inte ir givet en ging for alla, utan
kontinuerligt maste uppdateras 1 takt med att samhillskontexten och produktionsvillkoren
forindras. En viktig del i projektet dr genusperspektivet som vi ser som centralt 1 arbetet med
produktions- och organisationsutformning. Projektet forvintas dven bidra till utveckling av
tvarvetenskaplig kunskap om hur man utvecklar arbetsformer som ger en bittre arbetsmiljo
for bdde kvinnor och min i industriellt arbete.



Det goda arbetet - igar, idag och imorgon

Det goda arbetet ir ett koncept som etablerades redan vid 1980-talets mitt. Det 4r en normativ
teori, en samling krav om hur ett gott arbete ska vara beskaftat, formulerade av divarande
Svenska metallindustriarbetareforbundet, numera IF Metall. Konceptet presenterade inte si
mycket nytt utan var snarare en summering av vilka virderingar och visioner som priglade
datidens fackféreningsrorelse. Det byggde ocksa pa teorier frin arbetslivsforskningen samt den
svenska arbetsmarknadstraditionen med samarbete och forhandling mellan fackférbund och
arbetsgivare. Konceptet har ocksd en starkt internationell forankring i samma idétradition
som de moderna managementkoncepten. I denna rapport ska vi forsoka rekonstruera de
historiska rotterna som lig till grund for konceptet och diskutera dess relevans i forhillande
till dagens industriella kontext. Syftet med rapporten ir att forsdka dteruppritta det goda
arbetets stillning. Var utgdngspunkt ir att det goda arbetet 4r nigot som inte ir givet en ging
for alla, utan ndgot som kontinuerligt maste uppdateras i forhillande till ny teknik och
forandrad samhillelig kontext.

De historiska rotterna

Svensk fackforeningsrorelse har en ling tradition med krav pd att aktivt medverka i nirings-
livets tekniska och organisatoriska utveckling, men vid 1941 drs LO-kongress (LO 1941)
intogs en mer okritisk hillning till den industriella utvecklingen, nigot som skulle prigla den
fackliga politiken under artionden framit. 1948 manifesterades denna haillning ytterligare i
samarbetsavtalet om arbetsstudier dir taylorismen fick ett stort svaingrum. P4 1950-talet lanse-
rades Gosta Rehns och Rudolf Meidners nya arbetsmarknadspolitik, som 1 stort sett gav
toretagen fria hinder 1 den tekniska och organisatoriska utvecklingen. Fackforeningsrorelsen
torklarade sig villig att befrimja en nédvindig strukturrationalisering och fornuftiga rationa-
liseringsitgirder. Effekten blev en industriell utvecklingsperiod som saknar motstycke i svensk
historia och industriarbetarna fick ta del av denna utveckling i form av en hojd levnads-

standard (Olsson 1977, Johansson 1988).

Fackforeningsmedlemmarna fick emellertid betala ett hogt pris for denna standardhojning, 1
form av bade geografiska omflyttningar och en belastande arbetsmiljé. Kritiska roster borjar
gora sig horda under 1960-talet och vid LO-kongressen 1966 fordes en kritisk debatt om den
tekniska utvecklingen och dess negativa eftekter (LO 1966a, 1966b). Losningen fanns trots
kritiken i en utvecklad samridsverksamhet.

Under 1960-talets senare del formulerades en allt starkare kritik mot den forda politiken.
Kritiken framstod som tydlig vid 1971 ars LO-kongress dir arbetsmiljon och demokrati-
frigorna fick en central plats. Utgingspunkten for arbetsmiljodebatten var den di mycket
omtalade LO-enkiten som publicerades 1970 (Bolinder). Undersékningen var visserligen
begrinsad till den fysiska miljon, men resultaten kom att framstd som uppseendevickande.
Over 80% av LO:s medlemmar angav att man besvirades av fysiska arbetsmiljoproblem.
Arbetsorganisationsfrigorna behandlades 1 en rapport med namnet Demokrati i foretagen (LO
1971) och 16sningsforslagen ir jamfort med 1966 ars kongress mer utvecklade och inriktade
mot nigon form av grupporganisation. Hir kan vi for forsta gingen skonja spar av ”det goda
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arbetet” dven om begreppet inte formulerats dnnu. Inspirationen himtas frin den socio-
tekniska skolan och dess forsok med sjalvstyrande grupper i Norge (Thorsrud & Emery
1969). Hir finner vi en normativ teori om hur ett gott arbete ska vara beskaffat. Teorin har
formen av sex psykologiska krav som sedan bryts mer och konkretiseras pd olika sitt. Dessa
ar:

1. Behov av ett innehall i arbetet som kriver ndgot utdver ren uthillighet, och som inne-
bar ett visst minimum av variation dven om detta inte nddvindigtvis betyder att det
standigt skall ske nigot nytt.

2. Behov av att kunna lira ndgot i arbetet och att kunna fortsitta att lira.

3. Behov av att kunna fatta beslut, dtminstone inom ett avgrinsat omrade som den en-
skilde kan kalla sitt eget.

4. Behov av anseende, dtminstone en viss grad av medminsklig forstielse och respekt pa
arbetsplatsen.

5. Behov av att se sammanhanget mellan arbetet och omvirlden, dtminstone si att man
kan se en viss overensstimmelse mellan det man utfor i arbetet och det som betraktas
som nyttigt och virdefullt.

6. Behov av att se att arbetet kan forenas med framtidstorhoppningar utan att dessa
nodvindigtvis miste innefatta befordran.

Till att borja med organiserades den industriella demokratin i samarbete med Sveriges
Arbetsgivarforening (SAF) inom det gemensamma Utvecklingsridet for samarbetsfrigor
(URAF). Samarbetet kom emellertid inte att flyta s harmoniskt som ursprungligen var tankt,
vilket ledde till att initiativet forskots till SAF och dess lokala medlemsforetag. Volvos
Kalmarfabrik frin 1975 far ses som det frimsta exemplet pd arbetsgivarinitierad organisations-
utveckling frin denna tid.

De uteblivna framgingarna ledde till att klyftan mellan SAF och LO férdjupades och fack-
foreningsrorelsen sokte istillet samarbete med det socialdemokratiska partiet och lyckades
1976 fa en viss lagstiftad reglering om Okat medbestimmande. Debatten om hur arbetet
skulle organiseras fortsatte under LO-kongressen 1976. I en kongressrapport som fick namnet
Solidariskt medbestimmande (LO 1976) formuleras kraven i termer som “medbestimmande 1
den egna arbetssituationen” och “forindringar genom grupporganisation och moijlighet till
arbetsrotation och arbetsvidgning”.

Vid LO-kongressen 1976 framstod klyftan mellan SAF och LO som djupare in nigonsin,
och samarbetsklimatet blev inte bittre av att LO med kraft aktualiserades frigan om makten
over produktionsmedlen. LO lanserade ett forslag om Lontagarfonder vilket skulle innebira
att all industriell produktion pa sikt skulle 6vergd till att bli l6ntagarstyrd och 1ontagarigd.

Sveriges Arbetsgivarférening gar sin egen vég
Arbetsgivarna och den fackliga rorelsen gick nu skilda vigar nir det gillde utveckling av
arbetsliv och arbetsorganisation. Svensk industri hade under att antal r levt under en hog-

konjunktur och tillgdngen till arbetskraft var begrinsad. Pidriven av denna hogkonjunktur
och under hotet om Iontagarfonder utvecklar Sveriges Arbetsgivaretorening (SAF) en egen
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vision om morgondagens teknik och arbetsorganisation som gick under benimningen
Annorlunda fabriker (Aguren & Edgren) som presenterades 1979. Den produktionstekniska
teori som presenteras i skriften Annorlunda fabriker sammanfattas i fyra kriterier pd bra
produktionssystem och i viss min ett gott arbete.

1.

Sma, sjalvstindiga produktionssystem

Hir forordas en uppdelning av produktionssystemet 1 mindre enheter, som gor firdiga
produkter eller firdiga komponenter och som har egna resurser dven for service och
administration. Sidana produktionsenheter kan beskrivas som mindre foretag i fore-
taget. Administrationen forenklas, behovet av samordning minskar och gor det mojligt
att delegera manga beslut. Personalen fir forutsittningar att forstd sammanhangen och
engagera sig 1 hur produktionen skall skotas. En sidan decentralisering idr enligt SAF
en vig att forena eftektivitet och medbestimmande.

Frikoppling mellan manniskor och maskin

Den 6kade automatiseringen leder till att minniskornas arbete blir mindre bundet till
enskilda maskiners arbetstorlopp. Det innebir ocksd att operatdren kan fi friare arbe-
ten, dir han skoter flera maskiner eller en storre process. Denna frikoppling mellan
minniska och maskin ger i sin mest lingtgiende form forutsittningar for produktion
under en storre del av dygnet, samtidigt som minniskornas arbetsinsats 1 huvudsak kan
forldggas till normal dagtid.

Engagerande arbetsroller

Arbetsorganisation och arbetsuppgifter maste medvetet utformas med sikte pd att ar-
betet skall fd ett bra innehdll. Detta innebir enligt SAF bland annat att man mdste
skapa arbetsuppgifter som erbjuder individen omvixling och majlighet att utnyttja sitt
kunnande och sin formdga. Arbetet bor liggas upp sd att individen och arbetslaget kan
fungera mer sjilvstindigt. Individen skall kunna paverka sin egen arbetssituation och ta
ansvar fOr sitt och gruppens arbetsresultat. Arbetsroller och organisation bor byggas pa
laganda och lagarbete kring gemensamma mal. Den enskilde skall ha kunskap om hel-
heten och veta betydelsen av den egna arbetsinsatsen for slutprodukten. Sammantaget
utgor detta en utveckling mot mera kvalificerade och krivande arbetsuppgifter.

Palitliga och snabba produktionssystem

Ett framtridande drag i SAFs vision om nya produktionssystemen ir stravan att skapa
enkla och sikra produktfloden. Ett exempel dr att man ligger in materialbuffertar i
storningskinsliga produktionslinjer. Ett annat exempel ir att man 1 stillet for linga
sammanhingande monteringskedjor (16pande band) ofta ligger upp arbetet i flera
korta parallella grupper. Frinvaron kan da ofta hanteras inom enheterna och behdver
inte 1 ndgon storre grad paverka produktionssystemet som helhet.

Vi kan ldtt konstatera ett tydligt sliktskap mellan SAF:s vision om engagerande arbetsroller
och de sex psykologiska krav som Einar Thorsrud och Fred Emery lanserades i borjan av
1970-talet. Man kan friga sig om SAF och LO nu har enat sig om vad det goda arbetet
egentligen stir for. S4 dr emellertid inte fallet. Frigan om makten 6ver produktionsmedlen
rasar vidare och omdjliggor allt fortsatt samarbete. LO:s storsta forbund Metall vill driva
frigan vidare under egen flagg.
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Metall atertar initiativet.....

Metall formulerar nu sitt beromda koncept for ”’det goda arbetet” som man presenterade vid
sin kongress 1985. Rapporten fick titeln Det goda arbetet (Metall 1985) och dir diskuterades
arbetet ur en mingd aspekter, dir de produktionstekniska och arbetsorganisatoriska frigorna
ar centrala. Det ir sliende hur omvirldsrelaterad Metalls analys dr. Omvirlden beskrivs som
en uppsittning trender, monster och drivkrafter som paverkar den industriella utvecklingen.
For industrin och metallarbetaren giller det att anpassa sig till denna utveckling och gora det
bista mojliga av situationen. Detta 4r en pragmatisk instillning, som samtidigt inte vittnar om
ndgra stora visioner nir det giller att forindra sambhillssystemet 1 grunden. Metalls analys av
den industriella utvecklingen sammanfattas i nedanstdende modell.

FRAMGANGSVAG
Funktion
Corikdaly 1960-tal 1970-1al 1980-tal
PRODUKTION STOR SKALA OMORIENTERING FLEXIBILITET, KUND-
ANPASSNING

PRODUKTIONS - PROCESSTEKNIK MATERIALUTVECKLING KUNDANPASSNING
TEKNOLOGI KVALITET ANVANDNING
AFFARSSTRATEGIER PRODUKTIONS - MARKNADSORIENTERING-

ORIENTERING- SEGMENTERING

UTNYTTJA "APPARATEN

SYSTEM, NISCH

ORGANISATION FUNKTIONELL FUNKTIONELL RESULTATORIENTERING

CENTRALISERAD DECENTRALISERAD DECENTRALISERAD
ARBETSORGANISATION SPECIALISERING OMORIENTERING "NY ARB ORG™

FRAGMENTERING KVILITETSCIRKLAR

MEKANISERING AUTOMATISERING ROBOTISERING
VOLYM/SYSSEL- HOG VIKANDE (HOG) + LAG
SATTNING
PRODUKTIVITET. PRODUKTIONS - + ADM KOSTNADER “TOTALPRODUKTIVITET™
KOSTNADER KOSTNADER

MATERIELLT KAPITAL FOU + MARKNADS-

INVESTERING INVESTERINGAR

Av figuren framgir tydligt att man starkt betonar industrins forskjutning frin produktions-
orientering till marknadsorientering. Hir har industrin fitt anpassa sig till ridande omstindig-
heter. Vi méter alltsd en bild som inte ir sirskilt kontroversiell. Metalls analys skiljer sig inte
visentligt frin den som arbetsgivarsidan presenterat. Hir finns alltsd en grund for gemen-
samma diskussioner om vilka strategiska slutsatser man kan dra av denna “gemensamma”
verklighetsuppfattning. Denna samsyn forsvinner emellertid nir den placeras i Metalls &ver-
gripande retorik dir man fokuserar maktfrigor och kriver inflytande p3 alla nivier i foretaget:

e P3 foretagsniva skall det ske genom ett Skat samarbete 1 utvecklingsavtalets anda. Det
skall syfta till att de industrianstilldas kunskaper och erfarenheter 6kas och bittre tas
tillvara 1 foretagen. De Skade insatserna frin arbetarnas sida skall motsvaras av okade
16ner.

e P3 ledningsniva skall inflytandet 6ver bland aannat anvindningen av fOretagets utbild-
nings- och investeringsmedel stirkas.
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e P3 idgarniva skall de anstillda via Idntagarfonderna och andra kollektiva dgarformer fi
storre inflytande 6ver foretagets langsiktiga planering.

e Pi sambhillsnivd skall de fackliga organisationerna vara en viktig part i den industri-
politiska samverkan som sker mellan foretag och samhillets foretridare, egentligen det
socialdemokratiska partiet.

Efter denna &vergripande analys konkretiseras Metall hur man vill stirka sin stillning 1 pro-
duktionen genom att utvidga arbetets innehall och forbittra dess villkor. Frigan blir nu hur
man skall gi tillviga for att ta tillvara dessa nya mojligheter. Hir har Metall formulerat en
strategi dir man utgdr frin nio principer for hur ett bra arbete skall vara beskaffat. Det dr dessa
principer som konstituerat ’det goda arbetet”:

1. Trygghet i anstallningen.
Trygghet 1 anstillning dr en forutsittning for flexibilitet och forindringsvilja.

2. En rattvis andel av produktionsresultatet.
En rittvis fordelning av produktionsresultatet stodjer delaktighet och engagemang.
Grupper stills inte mot varandra.

3. Ett medbestimmande i foretagen.
Medbestimmandet skall innebira likstillighet mellan arbete och kapital.

4. En arbetsorganisation _for samarbete.
Arbetet mdste organiseras i grupper dir gemenskap och sjilvkinsla kan vixa.

5. Ett yrkeskunnande i alla arbeten.
Alla arbeten, pd alla nivder, maste vara hela arbeten. Det ger en grund for att bevara
och utveckla yrken och yrkesstrukturer.

6. Utbildning - en del av arbetet.

7. Arbetstider utifran sociala krav.
Om arbetstiderna forsamras, maste individernas valfrihet oka.

8. En jamlikhet pa arbetsplatserna.
9. En arbetsmiljo utan risker for ohdlsa och olycksfall.

Om man jimfor Metalls goda arbete med Emery & Thorsruds sex psykologiska krav si har
Metall vidgat perspektiven frin arbetsplatsen till villkoren pi arbetsmarknaden. Detta kan
tolkas som en effekt av den ridande spinningen mellan Metall och arbetsgivarna. Det giller
for Metall att sikra sina positioner pd en arbetsmarknad dir den statliga regleringen blir allt
mer ifrdgasatt.

Metalls tankar om det goda arbetet utvecklas vidare till kongressen 1989. Tankarna om det
kollektiva kapitaligandet genom lontagarfonder har tonats ned, samtidigt som kraven pa
grupporganisation har blivit 4n tydligare (Metall 1989a). Gruppen ska vara den minsta orga-
nisatoriska enheten. For bil- och maskinverkstider operationaliseras kraven pi grupparbete
till en mycket konkret handlingsstrategi (Metall 1989b).

Metalls formulering av kriterier for det goda arbetet lanserades samtidigt som industrin gick
in 1 en hogkonjunktur. Det fackliga sjalvfortroendet var stort och de nya tankarna kom
snabbt att adopteras av fackforeningsrorelsen som helhet. LO presenterade 1989 en liten skrift
med titeln Det utvecklande arbetet (LO 1989) dir man i stort ansluter sig till Metalls arbeten
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men pd ett tydligare sitt betonar betydelsen av autonomi. I rapporten talar man om kontroll
over det egna arbetet, ansvar och befogenheter i produktionen och arbetsgruppens betydelse for larandet
och produktionskvaliteten.

Vid LO-kongressen 1991 presenterades en stor kongressrapport med samma namn, Det
utvecklande arbetet (LO 1991) dir samma koncept aterupprepas, men med en tydligare marke-
ring av att resultatet blir en 6kad produktionsformdga. Man talar om fyra principer for arbets-
livets utveckling dir den forsta principen enligt vilken arbetet bor organiseras dr “rationalitet”,
vilket dr ett tinkande som inte ligger si lingt frin “Lean”-diskursen. Hir infors begreppet
funktionsansvar. I bilaga 1 finns en konkretisering av vad LO ligger in under begreppet
funktionsansvar. De Ovriga tre principerna ir; rdttvisa och trygghet dir man bland annat for
fram att yrkeskunskaper ska vara generella for att undvika inldsning, mdnskliga virden dir man
betonar individens sjilvtillit och vixande och slutligen utveckling av yrkesrollen dir det livslinga
lirandet 4r viktigt.

..... och det sammanfaller med en férandrad industriell kontext

Vi ska nu driva analysen ett steg vidare och vir utgingspunkt ir att det goda arbetet nu méter
en ny industriell kontext som ofta gir under beteckningen Lean Production, eller mager
produktion som det ibland kallas pi svenska.

Den magra produktionen ir ingen ny foreteelse, tvirt om s har den varit en ledstjirna under
hela industrialismens framvixt. Redan Adam Smith argumenterade for sparsamhet med
arbetskraften 1 sitt klassiska exempel med synilstillvekning (Smith 1776/1976). Frederick
Winslow Taylor forfinade det magra produktionssittet 1 sin artikel The Principles of Scientific
Management (Taylor 1913/1972). Den industriella produktionen har sedan dess kontinuerligt
stitt pa diet, men dietens karaktir har varierat 6ver tid och den variationen har haft stor bety-
delse for hur arbetet har formats. Den Tayloristiska traditionen, som sedan utvecklats av
bland andra Henry Ford, har i princip efterstrivat kortcykliga standardiserade arbetsuppgifter
som kan utforas av en okvalificerad arbetskraft.

Under 1980-talets senare hilft intriffade en relativt drastisk omsvingning som frimst kan
relateras till nya problem som industrin konfronterats med (Helgeson & Johansson 1987,
1988, 1990, 1992). Dessa har frimst varit lig tillginglighet 1 produktionssystemen och stora
kvalitetsbrister hos produkterna. Produktionstekniker hade hittills i alltfor hog grad forsoke
16sa problemet med hjilp av stora investeringar 1 teknisk utrustning, och 1 allttdr minga fall
har dessa inte blivit tillrickligt l6nsamma. Nu krivdes andra l6sningar som gick ut pd att
effektivare utnyttjande befintlig produktionsutrustning och samtidigt ta tillvara den potential
som fanns hos en kvalificerad arbetskraft. Organisation och ledarskap blev dirmed viktiga
frigor, nigot som gillde for bide arbetare och tjinstemin.

Den laga tillgingligheten i produktionen var kopplad till att ny teknik krivde en annan typ
av arbetskraft. Ingenjorernas traditionella formdgor och sitt att 16sa problem rickte inte till
och den okvalificerade arbetaren klarade inte av att hantera den avancerade teknikens styr-
system. Det krivdes en operator som forstod teknikens principer och som var lyhord nir
ndgot holl pd att gd snett. Det rickte dessutom inte med en kompetens utan det krivdes flera
typer av kompetens nir man kom till service och underhill. Losningen lig i en uppkvalifice-
ring av operatorerna och en integrering av arbetsuppgifter som tidigare 1ag pa specialister.
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Den japanska utmaningen medfdrde att kvalitetsfrigorna hamnade 1 centrum. Ur diskus-
sionerna kring produkternas kvalitet kan man peka pd tvd trender i utvecklingen: En lingt
driven ansvarstordelning och en decentralisering av produktionen. I bida fallen handlar det
om att organisera arbetet 1 relativt autonoma grupper.

Den 6kade internationaliseringen och globaliseringen yttrar sig pa tva sitt, dels 1 form av en
allt mer turbulent och svirpredikterbar marknad och del 1 6kad rorlighet hos arbetskraften, en
rorlighet som stricker sig 6ver nationella grinser. Den turbulenta marknaden stiller krav pa
okad kundorderstyrning samtidigt som produkterna fir en allt kortare livscykel. De produk-
tionstekniska konsekvenserna av denna utveckling 4r en flexiblare produktionsapparat, ofta i
kombination med en decentraliserad produktion. Kundanpassning, leveranssikerhet, service
och kvalitet blir nya parametrar som direkt paverkar produktionens organisation och plane-
ring (Ranta 1986). Med flexibilitet avses formdgan att sivil anpassa sin verksambhet till sving-
ningar 1 produktionsvolymen som till marknadens forindrade preferenser nir det giller
produktens utformning. Hir kan arbetsorganisation som bygger pd relativt sjalvstindiga
grupper medge en Okad volymflexibilitet genom parallelliseringen av produktionsflodena
(Agurén & Edgren 1979). Anpassningsformdgan till forindrade marknadspreferenser kan
underlittas i flera avseenden genom att man tillimpar ett gruppkoncept. Den breddade
kompetensen och erfarenheten hos en vil fungerande grupp utgor en god grund for snabba
anpassningar till forindrade krav pd produkten. En konsekvent genomférd malstyrning pa
gruppnivi bidrar till att 6ka forindringskompetensen.

Leveranssikerheten for konsumtionsvaror garanteras traditionellt med hjilp av ett firdig-
varulager. Detta ir forbundet med stora kostnader for kapital bundet i lager, sirskilt om
produktvarianterna ir manga. Ett gruppkoncept kan hir erbjuda vissa fordelar genom sin
hoga flexibilitet nir det giller att stilla om produktionen. Det giller vidare att ha produk-
tionsfléden som inte ar kinsliga for storningar. Lopande bandet ersitts med en okad grad av
formontering och, dir sd ir mojligt, med flera korta parallella floden. Bida dessa forindringar
liter sig med fordel kombineras med ett grupporganisationskoncept.

De okade kraven pi kundanpassning, leveranssikerhet, service och kvalité ir ritt utnyttjat en
positiv utveckling, dir man dels kan ta ut hogre priser pd grund av att foridlingsvirdet okar
och dels kan skapa en ny typ av kvalificerade och sjilvstindiga arbetsuppgifter. De flesta
foretagare 4r eniga om att framtiden innehéller ndgon form av grupporganiserad produktion
dir man inte ir bunden i en arbetscykel och dir arbetet har berikats med en lingt giende
decentralisering av det som tidigare var tjainstemannauppgifter.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att svensk industri konfronteras med en rad strukturella
problem vars 19sning sammanfaller med de fackliga krav pd en ny arbetsorganisation som rests
under 1970- och det tidiga 1980-talet. Det visade sig att kampen om den industriella
demokratin inte var nigon kamp utan vi kan se en ny sorts samforstind mellan foretag och
fackféreningar. Foretagen inte bara accepterar krav pd grupparbete, utan tar sjilva initiativ till
en sidan utveckling. Kompetensutveckling introducerades som ett nytt element i
diskussionen om en ny arbetsorganisation. Samtidigt med denna tillsynes entydiga utveckling
har vi under det senaste decenniet sett en tydlig rendssans for det 16pande bandet (se t.ex.
Winkel & Neumann 2005), dels i form av verkliga 16pande band och dels i form av
produktionsuppligg som ofta fir prefixet lean. Dessa komplicerade monster och 1 viss man
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motsigande trender kan ocksd avlisas 1 den rika flora av nya managementteorier som nu
sprids over virlden.

En ny managementdiskurs

Industrins forindrade villkor har ocksd speglat sig 1 en forindrad managementdiskurs. De
ursprungliga impulserna kom ofta frin Japan men dess sprikror var amerikanska forskare och
konsulter. USA-dominansen ir i sjilva verket annu sndvare — det 4r en Boston-dominans. De
flesta nya organisationsmodeller har marknadstorts frin Boston, ofta med Massachusetts
Institute of Technology (MIT) och Harvard Business School som ursprung. Frin 1980-talet
och fram till idag har den internationella managementlitteraturen och konsultbranschen
nistan totalt dominerats av virldsomspinnande och mycket inflytelserika nordamerikanska
konsultfirmor som Arthur Anderson & Co, The Boston Consulting Group och McKinsey &
Co." — som alla har eller har haft stora kontor i Boston. Detta har liknats vid ett nordameri-
kanskt “korstdg” for att sprida managementidéer i virlden (Furusten, 1996).

Nedan presenteras kort de senaste 15-20 arens stora managementkoncept (produktions- och
organisationsmodeller, metoder och verktyg) 1 ungefirlig kronologisk ordning som de har
dykt upp 1 Sverige.

Lean Production (Womack, Jones & Ross 1991) var den forsta stora produktionskonceptet i
Sverige under 1990-talet efter Japan-euforin pa 1980-talet (Sugimori m.fl 1977, Ohno 1988,
Shingo 1981, Schonberger 1983). Lean-konceptet fick en flygande start 1 och med den stora
ligkonjunkturen och borskrisen under 1990-talets forsta hilft da svensk industri (och offentlig
sektor) blev foremal for en bantningskur som saknar motstycke. Den Oppna arbetslosheten
femdubblades mellan iren 1990 och 1994, Huvuddelen av nedskidrningarna berodde givetvis
pd omstruktureringar av industrin men Lean Production blev ett flitigt anvint redskap nir
produktionen skulle anpassas till en mindre kostym. Populariteten har sedan dess gitt upp och
ned, men idag (2008) har konceptet fitt en renissans, om 4n 1 en modifierad form.

Visserligen var Lean Production ursprungligen en direkt fortsittning pi japanska Toyota-
systemet, men det som spreds Over virlden var betydligt mer amerikaniserad variant
formulerad av forskare och konsulter vid MIT, Boston, USA. Det konceptet kan beskrivas
som en strivan efter en genomrationaliserad produktion. Fokus ligger pi effektiv
resurshushillning som fis med hjilp av firre personal, mindre ytor, kortare genomloppstid,
mindre lager och ett mindre antal underleverantorer. ”Stindiga forbittringar”, kaizen, (Imai
1986) ir en viktig del i Lean Production. Med det menas att organisationen ska striva efter
att hela tiden bli bittre pd varje liten detalj, det vill siga utveckling 1 sma steg av redan
existerande processer. Just in time production (Zappala 1988), ir en annan central del som
bygger pa ett kundorderstyrt flode sd att varje komponent ska finnas pa ritt plats vid ritt
tidpunkt och med ritt kvalitet. Tanken ir att materialet/produkterna ska “sugas” genom
produktionen, inte tryckas. Man ska bara tillverka det som ar bestillt, av interna eller externa
kunder. Sammantaget innebir detta ofta en mer flodesbetonad layout dir maskinerna
antingen placeras 1 line-liknande flédesgrupper eller produktgrupper eller i konkreta l6pande
band, vilket blir allt mer vanligt. Organisationsstrukturen bibehdlls trots detta nira nog

! Nigra av konsultforetagen har idag andra namn.
2 Under perioden 1990-1994 &kade den &ppna arbetslosheten i &ldersgruppen 16-64 &r frin 75200 6l 202100 (Statistiska centralbyrins
arbetskraftsundersokning).
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oférindrad och personalen fOrvintas vara disciplinerade, flexibla, ha formdga att ta ansvar
inom givna granser, vara mangkunniga och vara beredda pi 6vertid. De anstillda kallas kort
och gott “medarbetare”.

Det andra stora konceptet Total Quality Management, TQM (Feigenbaum 1961, Deming
1982), dr nira slikt med Lean Production. Det har haft ett liknande popularitetstorlopp och
lever kvar idag, men ofta som integrerad modul i andra koncept. Aven detta koncept har sitt
ursprung i japanska erfarenheter frin bil- och elektronikindustrin. Utgingspunkterna i TQM
ir att alla fel och avvikelser har grundliggande orsaker som kan dtgirdas och att forebyggande
kvalitetsitgirder ir 1onsamma. Madlet 4r “noll fel”. Precis som i Lean Production ir ”stindiga
torbattringar” en mycket central del. Att arbeta med TQM innebir dven mitning och berik-
ning av fel och variationer, dokumentering och standardisering av rutiner och arbetsmetoder,
certifiering for nagot kvalitetssystem och framfor allt fokusering pa kvalitet och kundvirde.
Six Sigma (McFadden 1993) och Total Productive Maintenance (Nakajima 1988) kan ses som
sliktingar till TQM. Den organisationsform som foresprikas i TQM ir gruppbaserad organi-
sation dir arbetsledarens overvakande roll ska tonas ned, lagarbetet ska 6ka och murar mellan
avdelningar ska rivas. Andra viktiga aspekter ir delaktighet och engagemang i kvalitetsarbetet
frin bade ledningen och personalen.

En annan stor trend under 1990-talet var Time Based Management, TBM (Stalk & Hout
1990), som ocksd har sitt ursprung i Boston, USA. Det ir det koncept som allra mest bygger
pd reduktion av genomstromningstiden. Det har stora inslag av klassisk kapitalrationalisering
och ir tids- och processorienterat. ABB:s T50-projekt dr kanske det mest kinda svenska
organisationsexemplet. T stir for tid och 50 for en 50-procentig minskning av tiden fran
order till leverans. Fokuseringen pa tid var dock ocksi en pedagogisk metod, eftersom det
som efterstravades var en forindrad arbetsorganisation i bredare bemirkelse. De organisa-
tionsformer som TBM foresprikade, speciellt i Sverige, var mdlstyrda arbetslag med god
mojlighet till lirande och kompetensutveckling. I den madlstyrda gruppen giller arbetsut-
vidgning och ”roterande samordnarskap”. Karaktiristiskt for TBM ir att foretagen arbetar
med decentralisation och en lingtgiende integrering mellan avdelningar och dven mellan
befattningar. Medarbetarna organiseras 1 flexibla arbetslag, “komplettlag”, som arbetar paral-
lellt utefter flodet, i flodesgrupper eller produktverkstider.

Konceptet Business Process Re-engineering, BPR (Hammer & Champy 1993), kom 1 mitten pa
1990-talet och har gemensamma rotter med TBM 1 Boston och bidda modellerna foresprakar
stora forindringar i organisationen. Liksom TBM ir BPR starkt tids- och processorienterat
och kundvirdet stir i fokus. All verksamhet ses som affirsprocesser, det vill siga aktiviteter
som skapar virde it en kund. Funktionsbaserade avdelningar byts mot processorganisering
och flexibla sjilvstyrande lag dir olika kompetenser samverkar. Re-engineering stir for en
radikal omdaning av hela foretaget och ett fundamentalt nytinkande. Jimfort med Lean
Production och TQM ir BPR betydligt mer renodlat amerikanskt. Nar konceptet kom sags
det som ett viktigt amerikanskt trendbrott mot det japanska inflytandet.

The Boundaryless Organisation (Ashkenas 1995) ir ett mer heltickande managementkoncept
som togs fram i USA for att foretagen skulle 6ka flexibiliteten, 6ka hastigheten i produk-
tionsflodena och skapa 6kade mdjligheter till forindring. Grinslosa flodesorganisationer,
GFO, blev det svenska namnet nir konceptet i mitten av 1990-talet lanserades som en
modell for den svenska verkstadsindustrin. En biarande 1dé ir att gbra organisationens grinser
mer genomtrangliga. Foretagets organisation liknas vid en levande organism dir information,
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resurser, idéer och energi litt bor passera genom alla membran. Organisationsstrukturen
bygger pa “strimlade” floden pa lingden, ett flode for varje kund eller produkt och dir varje
kunds unika krav fir styra just det flodet. Idealet ir ett ansvarsomrdde som ticker ett flode
frin order till leverans dir dven stddfunktioner som ink&p, planering och underhall har
integrerats. Grinslosa flodesorganisationer bygger pd grinsoverskridande mellan olika funk-
tions- och kategorigrinser och mellan traditionella yrkesindelningar. Detta kraver kom-
petensutveckling, frimst generalistkompetens, breddkompetens och mangkunnighet lings
produktionsflodet, men dven kompetens for personlig utveckling.

Kompetens, kompetensutveckling, lirande och lirande organisationer har blivit nigot av
modeord inom organisationsomridet. Men de ir inte bara modeord. De har dven forts fram
som strategiska verktyg. For att arbetslag ska kunna arbeta med stindigt forbittringsarbete och
sjalvstandigt kunna styra tillverkningsprocesserna krivs sivil kunskap som liarande, samarbete
och kommunikation. Idéer och tankar om individers lirande i arbete spelar en central roll i
alla de moderna managementkoncepten. Men i USA under 1990-talet diskuterades det till
och med som ett eget koncept — Ldrande organisation (Senge 1990). Tanken med en lirande
organisation ir att placera individens lirande nira arbetet for att ge handlingskompetens i
foretagen. Organisationen ir viktig for att mojliggora lirande pd arbetsplatser. En vanlig
definition pi en lirande organisation ir att det bide 4r en organisation som lir sig och en
organisation som uppmuntrar lirande hos dess medlemmar. Den typ av organisationsstruktur
som ofta fors fram som lirande bygger pa olika former av decentralisering och integrering av
funktioner och arbetsuppgifter.

Ytterligare en organisatorisk metod eller teknik frin Boston som kommit starkt de senaste
dren ir Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1993). Det idr ett verktyg for en malstyrd
produktion dir man stirker styrning och &verblick, och centralisering av relativt detaljerad
information till den hogsta ledningen. Balanced Scorecard kan dirfor ses som en metod att
hantera en platt och integrerad organisation. De hjilpmedel man diskuterar 4r ofta webbase-
rade verktyg och fOretagsinterna mitningar och jaimforelser. Balanced Scorecard bygger pa
uppfoljning och kontroll av en mingd olika personal- och produktionsfaktorer, ofta sidana
som foretagen tidigare inte mitte. I dessa sammanhang brukar humankapitalet foras fram som
en viktig konkurrensfaktor. For att dstadkomma en modern organisation mdste foretaget
synliggdra, jimfora, mita, virdera och framfor allt styra icke-materiella faktorer som kunska-
per och lirande.

Den individualiserade organisationen (Ghoshal & Bartlett 1997) ir den mest platta och integre-
rade av de moderna managementkoncepten. Modellen bygger pd att hela foretaget ska vara
stort och globalt for att kunna dra nytta av stordriftsfordelar, men varje del eller enhet ska
vara liten och lokalt forankrad. Modellen innebir ett nitverk av sjilvgdende individuella
“entreprendrer” och sjilvstyrande smd enheter. Fokus ligger pd individuell kreativitet och
initiativkraft hos all personal, att linka samman “entreprendrs”-aktiviteter och individuell
expertis med hjilp av organisatoriskt larande och att organisationen stindigt ska fornya sig
sjalv.

De senaste dren har fokus idn tydligare legat pa att de anstilldas attityder och kompetenser
miste forindras. De anstillda fir utbildning i teamwork, forindringsvillighet och sjilvstindig-
het. De madste dven utbildas i foretagets affirsidé och foretagskultur. Det giller att skapa en
kinsla av dgarskap hos de anstillda. Just detta 4r centralt 1 en av de senaste trenderna inom
management — Corporate Religion. (Kunde 1997) Det handlar om marknadsforing inne i fore-
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taget, riktad in mot de anstillda for att skapa en foretagskultur kring affirsidén och varu-
mirket. Foretagskulturen ska alltsd vara si stark att den narmar sig religion for de anstillda.

Ett begrepp som dok upp under slutet av 1990-talet och som har samband med lirande orga-
nisation ir Knowledge Management (Nonaka & Takeuchi 1995, Sanchez & Heene 1997,
Burden 2000). Konceptet sigs ha tvd syften eller perspektiv: For det forsta ar det en strategi
for att omvandla tyst kunskap, sidan kunskap som finns inom oss, till uttalad och synlig
kunskap, sidant som kan lagras i databaser. Genom omvandlingen frin tyst kunskap till
uttalad kunskap 6ppnas mojligheter till att styra kunskapen i foretaget pa ett mer eftektivt sitt.
For det andra ir Knowledge Management en strategi for att omvandla individuell kunskap till
organisatorisk kunskap. Jimfort med den lirande organisationen ir Knowledge Management
mer fokuserat pd styrning och ledning av den kompetens som finns i organisationen. Ytterli-
gare en skillnad 4r Knowledge Managements koppling till benchmarking, informations-
hantering, IT-verktyg och Internet.

Vi kan konstatera att det rider en stor samstimmighet mellan foretagens organisationstorind-
ringar och de nya managementkoncepten och det finns 4ven stor likhet mellan management-
koncepten 1 sig. Till stora delar har de samma konkreta innehall och minga ginger mycket
likartade normativa budskap. Det ir alltsi mycket likformiga managementmodeller som ir
ute och “reser” i organisationernas omvirld. Vi ska nedan forsdka finga huvuddragen i den
svenska varianten av de nya managementkoncepten, nigot som vi kallar f6r den svenska
dialekten.

1. Rationella floden
Den stora trenden dr att produktionens fysiska layout ordnas efter produktflodet. Det
kan handla om allt frin att bara moblera produktionsmaskinerna i linerliknande pro-
duktgrupper till den extrema formen lépande band.

2. Integrerade produktionsgrupper
Aven arbetsorganisationen baseras pa processer och fliden. Detta kan goras pi olika siltt,
olika radikalt och genomgripande. Det kan bara vara helhetstinkande 1 produktions-
planeringen och “mental” uppluckring av grinser mellan funktioner, avdelningar och
enheter inom organisationen, till exempel fokus pd foretagskultur, affirsidé, slutkund.
Men det kan dven vara produktionsoévergripande system for kommunikation och kun-
skapsoverforing, inom respektive flode eller process.

En mer avancerad form ir konkret blandning och integration av arbetsuppgifter, inom
respektive flode eller process. Konkreta arbetsuppgifter frin “stddprocesser”, specia-
listomriden och administration utfors av produktionspersonalen, till exempel produk-
tionsplanering, kvalitetskontroll, lagerbestillning, underhall/service, produktions-
teknik, produktutveckling, kompetensutveckling etc.

Det kan idven vara direkt geografisk och personell integration mellan funktioner inom
produktionsorganisationen, det vill siga att tvirfunktionella arbetslag/team 4r sam-
mansatta av olika kompetenser, funktioner och arbetsuppgifter lings flédet och de har
gemensamt ansvar for hela floden ”frin order till leverans”. Ett inslag i detta dr arbets-
rotation mellan olika funktioner, arbetsuppgifter och arbetsplatser inom delar av pro-
duktionen (t.ex. inom arbetslaget). Detta kriver mdngkunnighet dir de anstillda ska
kunna utfora flera olika typer av arbetsuppgifter och kunna hoppa in dir det behovs
lings flodet. De anstillda ska ha dverblick och kunskap om ett stdrre avsnitt av pro-
duktionen. Detta ger en storre flexibilitet i bemanningen. En variant ir att varje person
fir “bredare” eller mer hela arbetsuppgifter med ett storre arbetsinnehll. Flera smi
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eller “korta” arbetsuppgifter sammanfors/integreras till en, till exempel ansvar for ett

delflode.

3. Platta organisationer

En annan trend, som dock inte ir lika tydlig, 4r att det blir firre chefsnivier och ett
mer decentraliserat beslutsfattande, det vill siga en plattare organisation. De mer avan-
cerade formerna innebir delegering av arbetsuppgifter och ansvar frin mellanchefer och
arbetsledare nedit i organisationen till produktionspersonal och arbetslag. Produk-
tionsarbetare fir utdkade befogenheter for planering, kvalitetskontroll, administration,
ink6p, lager, leverans — det vill siga vertikal integrering och fordjupade arbets-
uppgifter. En variant pd detta ar att produktionspersonal fir medverka 1 utvecklings-
projekt och aktiviteter kring exempelvis kvalitetsarbete, produktionsteknik och pro-
duktutformning.

Det vanligaste dr att produktionsarbetet styrs av produktionsmil och handlings-
planer. Arbetsledningen ska fungera mer som coacher istillet som Overvakare. Beto-
ningen pa lagarbete, kommunikation och samarbete blir allt viktigare. En vanlig metod
ar malstyrda eller sjdlvstyrande grupper med samordnare. Arbetslag/team ges eget ansvar
for de egna arbetsuppgifterna.

Delaktighet, engagemang och medskapande anses viktigt och hir lyfts betydelsen av
den enskilde individen fram pi ett tydligt sitt. Det finns forvintningar pd individer att
de ska ha en positiv instillning till foretaget, att de ska se sig sjilva som partners och
medarbetare (inte anstillda). Ledning och styrning sker genom idéer, symboler och
foretagskultur. Individer forvintas fatta egna beslut och driva sin egen personliga
utveckling. Aven ledningen av organisationen riktar in sig pa individen (inte kollek-
tivet). Individuella 16ner och utvecklingssamtal 4r vanliga ingredienser.

4. Ldarande i arbetet

Kunskapsoverforing, kompetensutveckling och lirande i arbetet for produktions-
personalen anses viktigt. Det handlar om att individer, arbetslag och organisationen
utbildas for att klara av nya arbetsuppgifter, bide for att stodja utveckling av en flodes-
organisation (integrering) och en plattare organisation (decentralisering/delegering).
Men det handlar 4ven om kompetensutveckling och foriandring av arbetsplatskultur tor
att kunna f6lja med 1 branschens utveckling, till exempel ny produktionsteknik, nya
produkter, nya kvalitetskrav mm.

Men trots likheterna ir det ocksd en samling idéer och teorier som inbdrdes 4r ganska olika.
Vissa managementmodeller kan pd ett plan rent av ses som varandras motreaktioner. Lean
Production och Total Quality Management (TQM) ar tydliga rationaliserings- och eftektivi-
seringsstrategier. Dessa modeller handlar nistan enbart om produktionstekniken och olika
organisatoriska sitt att utnyttja den bist. Time Based Management ir ocksd en kapitalrationa-
liseringsstrategi, men har en nigot “mjukare” ansats. Den lirande organisationen, den grins-
16sa organisationen och den individualiserade organisationen diremot ror sig nistan enbart
inom foretagsledningsomridet och “det sociala systemet”. Aven dagens stora modeller som
Lean Production och TQM, som alltsd har fitt en renissans, har utvecklats 1 denna riktning.
Aven om det ir rationalisering si handlar det idag mer om minniskor och sociala system.

I den internationella managementlitteraturen malas en mycket ljus och optimistisk framtids-
bild upp, forutsatt att foretagen verkligen implementerar det aktuella managementkonceptet.
Det finns stora forhoppningar att moderna organisationsformer med en hog grad av lirande
och kompetensutveckling ska skapa arbetstorhillanden som motverkar stress och arbetsrela-
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terad ohilsa. Begrepp som hillbara och hilsosamma organisationer anvinds flitigt 1 debatten.
Man kan friga sig om vi dntligen funnit formen {6r det goda arbetet.

Tyviarr méste vi konstatera att bilden inte dr entydigt positiv ur vare sig foretagets, organisa-
tionens eller de anstilldas perspektiv. Manga fallstudier och empiriska kartliggningar visar en
motsigelsefull bild av effekterna av den arbetsorganisatoriska utvecklingen. Det finns lyckade
exempel med bide bra arbetsmiljo och eftektiv organisation och dessutom positiva ekono-
miska siffror (Vink et.al. 2006). Men samtidigt kan man i arbetslivet 1 stort se en rad negativa
tendenser — Okad mingd langtidssjukskrivningar och arbetsskador, utbrind personal, stress
och 6verbelastning (se t.ex. Ackroyd & Thompson, 1999; Aronsson & Sjogren, 1994;
Barklof, 2000; Rasmussen, 1999; Thompson & Warhurst, 1998). Mycket av taylorismen
lever kvar 1 de moderna organisationsformerna och kan alltsd ge samma typ av arbetsmiljo-
problem (Bjorkman, 2002; Thompson & Warhurst, 1998).

En ny samhallsdiskurs

Den nya managementdiskursen har givetvis inte vuxit fram fristiende frin den sambhilleliga
diskursen. Managementdiskursens pendang i offentlig sektor dr New Public Management
(NPM) som har sina rotter 1 Margaret Thatchers hirdférda omstruktureringar frin slutet av
70 och borjan av 80-talet. NPM innebir en avreglering av den offentliga sektorn och en
overging till en mer marknadslik styrning dir man anvinder en samling styrmetoder som
linats frin industrin. Exempel pd styrmetoder ir malstyrning, interndebitering och
uppfoljning via Balanced Scorecard. Patienter och elever blir definierade som kunder.
Produktionstekniskt ligger NPM helt ligger i linje med Lean-tinkandet, det vill siga att
rationalisera flodena och spara pd spillet (Ferile, Ashburner, Pettingrew & Fitzgerald 1996,
Gruening 2001).

Eftekten 4r inte bara att den offentliga verksamheten kopierar de nya managementkoncepten
utan de leder dven till att konceptens grundstruktur blir s3 dominerande att de internaliseras i
vira medvetanden. Vi moter lean-tankande i vir vardag pa ett annat sitt in tidigare. Det
finns pd dagis, inom skolan och inom vird och omsorg. Effekterna av besparingarna presen-
teras alltid som ndgot gott i den offentliga retoriken. Inom barnomsorg och skola skolan
frigors tid att dgna dr barnen och inom vird och omsorg frigors tid till att ta hand om patien-
terna.

Den starka fokuseringen pa avreglering har ocksi i hog grad paverkat arbetsmiljoarbetet som
sedan sekelskiftet byget pa en stark vilfirdsstat med en omfattande arbetsmiljolagstiftning. I
denna lagstiftning integrerades ett lokalt samarbete mellan foretagaren och de anstillda kring
det praktiska arbetsmiljoarbetet dir skyddsombud och skyddskommitté var viktiga aktdrer
(Sund 1993). Inspirerad av industrins kvalitetsarbete, framfor allt standardiseringstinkandet
kring ISO9000, forindrades denna forst till foreskrifter om internkontroll (Arbetarskyddsty-
relsen 1992) och sedan till systematiskt arbetsmiljoarbete (Arbetsmiljoverket 2001). I bigge
fallen handlar det om att kontrollera att foretaget har ett system for sitt arbetsmiljoarbete,
snarare ir att kontrollera sjilva arbetsmiljon. Skyddsombuden finns kvar i det nya systemet
men sjilva basen for lokal samverkan har reducerats, nigot som ytterligare fOrstirkts av
toretagshilsovirdens avreglering 1993 (Johansson, Frick & Johansson 2004). Foretagshilso-
virden forlorade da sitt samhillsuppdrag men ocksd de statliga bidragen. Foretagshilsovirden
fick drivas vidare pd kommersiell bas och kom snabbt att fokusera sin verksamhet pa hilso-
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arbete istillet for arbetsmiljoarbete. Foretagshilsovardens avreglering och fokusering frisk-
vdrdsarbete innebir att ansvaret 1 hog grad for 6ver till individerna och individernas fritid och
liv utanfor arbetstiderna. Arbetshilsan blir en personlig fritidsuppgift uppgift snarare in en
uppgift pa arbetstid for arbetsgivaren.

Ett gott arbete fér bade kvinnor och mén

Nir den fackliga rorelsen bildades 1898 var det en rorelse for min, av min. Detta gillde
fortfarande 1948 nir LO fyllde 50 ar. Hirdman (1998) beskriver tiden 1946-1961 som den
tid di kvinnor och min ansigs skapade till olika arbeten och den tid dd LO och det social-
demokratiska partiet envetet vigrade avskaffa kvinnolonerna (detta skedde forst under 1960-
talet). Det var ocksd den tid di hushillsarbetet skulle ”tayloriseras” och rationaliseras sd att
yrkesarbetande husmdodrar skulle kunna skota bigge sina arbeten lika effektivt. Under 1960-
talet kom dock begreppet “konsroll” vilket radikaliserade hela debatten. Métet mellan arbe-
tarrOrelsens patriarkala kultur och “konsrollerna” var inte helt problemfritt, men si sma-
ningom valdes en relativ radikal vig byged pd jimlikhet och rittvisa. Hirdman beskriver
1961-1976 som den tid dd vuxna mins ritt till personlig hushéllerska borjade ifrigasittas och
da kvinnor var efterfrigade som arbetskraft 1 industrin. Kvinnor och min ansigs som mer lika
an olika och de ansigs kunna gora samma sorts arbeten. Denna snabba och tydliga svingning
skedde utifrin en stramt ekonomisk argumentation. Utan kvinnors lonearbete kunde inte
levnadsstandarden oSka.

Men i Det goda arbetet som kom 1985 fanns inte nigot krav pa jamstilldhet mellan kvinnor
och min. Det var helt enkelt inte nigon stor friga och sirskilt inte nir det handlade om
foretagens inre organisation. Nagra ir senare, i Det utvecklande arbetet, fanns dock jaimstilld-
hetsfrigan med, men frimst 1 form av att behovet av att uppvirdera kvinnojobben betonades,
alltsd ingenting om att forindra nigra grundliggande strukturer pd arbetsmarknaden.
Hirdman (1998) beskriver tiden 1976-1986 som den tid di barnomsorgen byggdes ut och
den tid da den offentliga sektorn utvecklades till kvinnornas arbetsmarknad. Det var ocksd en
tid di kvinnor och min dterigen ansdgs vara skapade till olika sorters arbeten. Konsuppdel-
ningen pd arbetsmarknaden ifrdgasattes inte av den fackliga rérelsen. Hirdmans studie visar att
vi snarare kan se att LO fOrsvarade sdvil den konsuppdelade arbetsmarknaden och vi kan se
en rendssans for 1950-talets husmorsideal, om 4n i moderniserad form byggd pa synsitt att det
fanns en viktig relations- och omsorgsrelaterad kvinnokultur i de traditionella kvinnojobben.
Hir dominerade sociobiologistiskt inspirerade tankar kring kvinnligt ledarskap, kvinnligt
sprak, kvinnors fortrogenhetskunskap, social kompetens och flexibilitet. Under 1980-talet
blev feminism ett skillsord och t6r LO var alltsd klass fortfarande den grundliggande frigan.
Det var sd sent som 1992 di LOs ordférande Stig Malm lanserade begreppet “fittstim”.

Men pd LO-kongressen 1996 inleddes ett trendbrott. D3 fastslogs att bide klass och kon ar
kallor till fortryck och att det paverkar hur minniskors liv och arbete utformas (Klass och
kon, 2006). Idag, tio ar senare, beskriver LO sig sjilv som en feministisk organisation och
tankar kring jamstilldhet och kon baseras pd genusteoretisk grund. Jamstilldhet lyfts fram som
en grundliggande facklig friga, framfor allt nir det handlar om 16n, arbete och arbetsmiljo.
Tydligt priglat av 2000-talets samhillsdiskurs baserad pa socialkonstruktionistiska teorier om
kon diskuteras nu, sdvil inom foretag som inom LO, relativt radikala itgirder for att minska
konssegregeringen pa arbetsmarknaden. Framfor allt inom industrin lyfts rekryteringsproble-
matiken fram. Foretagen vill bredda (fordubbla) rekryteringsunderlaget genom att idven
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omfatta kvinnor. Mycket av detta ir helt klart retorik, det mesta har sagts torut och minga
ganger, verkliga synliga forindringar dr marginella, det handlar om sega arbetslivs- och
sambhillsstrukturer.

Var star det goda arbetet idag?

Vi ska nu dterknyta till diskussionen om det goda arbetet for att se hur den férhaller sig till
dagens industriella kontext och den nya managementdiskursen. Om vi sammanfattar utveck-
lingen kan vi konstatera att man traditionellt inom industrin sokt effektivisera produktionen
genom utpriglad arbetsdelning och standardisering av arbetet. Under senare delen av 1900-
talet kunde vi se att nya idéer om virdet av industriarbetarens kompetens och inflytande
piverkade utformningen av produktionssystemen. Grupparbete och delegerat ansvar blev
begrepp som forst framfordes som fackliga krav for att senare realiseras som arbetsgivarnas
rationaliseringsstrategier. Under det senaste decenniet har dock en renissans for 16pande
bandet (seriell produktion) varit tydlig 1 den svenska industrin, dels i form av verkliga 16pande
band och dels i form av produktionsuppligg som ofta fir prefixet lean. Samtidigt med
’16pande band”-trenden finns alltsi 6kade krav att ta tillvara individens fulla resurser som en
del av produktionssystemet.

Dessa delvis motstridiga tendenser for visserligen med sig mojligheter for sdvil produktivitet
som arbetsmiljo, men dven fallgropar. Vi kan se ett tillskott av nya arbetsmiljoproblem, sivil
organisatoriska som fysiska. Men ocksa att “gamla” arbetsmiljoproblem ater dyker upp 1 ny
kontext. Detta visar pd behovet av ett tornyat fokus vid produktionsutformning, ett fokus
som integrerar arbetsmiljomissiga och organisatoriska faktorer vid produktionsutveckling
(Johansson m.fl. 2004). Villkoren och formerna f6r minga industriféretags utveckling av sina
produktionssystem har dessutom forindrats, t.ex. genom minskad sjilvstindighet eller nya
samverkansformer pga. internationalisering eller andra branschférindringar. Det finns behov
av utveckling av processerna/metoderna for att mojliggora integrering av arbetsmiljoaspekter
1 dessa nya sammanhang (Lindel6f 2006).

Vi ska fOr ett tag aterknyta till ndgra av bestimningarna av det goda arbetet och forséka belysa
dem mot bakgrund av den nya industriella och retoriska kontexten:

1. Arbetet ska organiseras pa gruppnivd.

Vi kan se en klar trend dir perspektivet forskjuts frin gruppen till individen. Gruppen/
laget 4r inte lingre den minsta planeringsnivd for arbetsgivaren. Det finns en vision dir
Kern & Schumann (1984) beskriver morgondagens industriarbetare som produktio-
nens scouter, alltid redo att stilla sina resurser till produktionens forfogande. Samtidigt
ir gruppen och grupparbetet central i de flesta av de nya managementkoncepten som
exempelvis TBM, BPR och den grinslsa flodesorganisationen, men det stannar vid
en retorik som inte orkar std upp mot Lean Productions starka rationalitetstinkande.
Individualiseringen blir ocksd tydlig inom arbetsmiljdomrddet nir foretag prioriterar
personlig friskvird hogre 4n det obligatoriska systematiska arbetsmiljoarbetet.

2. Arbetet ska innehdlla en viss autonomi och eget beslutsfattande.
Aven hir ir bilden motsigelsefull. Nistan alla koncept och sirskilt kvalitetskoncepten
pekar entydigt pd att ansvar och befogenheter miste delegeras till arbetsgruppen eller
individen si att den kan fatta egna beslut om hur arbetet ska planeras och liggas upp.
Samtidigt ser vi att Lean-konceptet bereder plats f6r Taylorismen rationalitet och det
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l6pande bandet dtervinner terring. Takttiderna blir oftast inte lika korta som under det
16pande bandets storhetstid men dom blir betydligt kortare 4n vid ett grupporganiserat
arbete. Arbetsuppgifterna standardiseras och autonomin och det egna beslutsfattandet

reduceras betydligt.

. Arbetet ska ha en viss bredd och variation.

Hir ser vi dter en diskrepans mellan retorik och praktik. Trots att de flesta koncepten
talar om en breddning av arbetsuppgifterna och en 6kad horisontell och vertikal
integration si blir Lean-konceptets dominans och det 16pande bandets dterkomst
bekymmersamt. Det finns risk att vi moter fler kortcykliga och repetitiva arbets-
uppgifter som leder till monotona arbeten med ensidiga fysiska belastningar. Bredd och
variation stir 1 motsats till ett standardiserat repetitivt arbete.

. Arbetet ska innehalla utveckling och ett kontinuerligt ldrande.

Managementretoriken betonar den kontinuerlig kompetensutvecklingen men om man
studerar antalet utbildningsdagar som de kollektivanstillda fir si 4r det fortfarande vil-
digt lite. Aven i Lean-konceptet betonas ett kontinuerligt lirande vilket till viss min
kan realiseras men den standardiserade arbetsuppgiften medger i grunden inte nigot
storre utrymme for lirande.

. Arbetet ska ske i en god och siker arbetsmiljo

Det 16pande bandets dterkomst skapar problem 4ven pid detta plan. Generellt giller att
ju mer “lean” produktionen blir desto storre ir riskerna for ensidiga arbetsrorelser och
fysiska overbelastningar. Arbetsmiljoarbetet har fram till idag varit motiverat med hjilp
av lagstiftning och foreskrifter. Under mer avreglerade former kan Lean kanske stimu-
lera till ett eftektivare utnyttjande av de resurser man satsar pa praktiskt dtgirdsarbete.

. Avbetstider ska anpassas till individens sociala krav
Vi méter fortfarande vildigt f3 exempel ddr man anpassat arbetstiderna efter individens
behov.

. Arbetet ska vara forenat med trygghet i anstdllningen

Vi kan konstatera forsimringar i trygghetsforsikringarna samtidigt som antalet visstids-
anstillda har okat. Den 6kade internationaliseringen har medfort att anstillningstrygg-
heten inte ir lika sjilvklar som tidigare. Produktion kan flyttas till liglonelinder med
kort varsel. Det 6kade bruket av bemanningsforetag gor att anstillningstryggheten inte
ir kopplad till arbetsplatsen pd samma sitt som tidigare.

. Arbetet ska organiseras for bade kvinnor och mdn

Pa denna punkt kan vi se en klar forbittring under det senaste decenniet. Jamstilld-
hetsfrigorna ir numera sjalvklara pi alla dagordningar men det finns en stor diskrepans
mellan retorik och praktik.

Det goda arbetet ir inte nigot managementkoncept och det kan ge intrycket att vara unikt
svenskt. Det ir en vision sprungen ur den svenska arbetsmiljoforskningen och arbetsmark-
nadstraditionen med samarbete och forhandling mellan fackférbund och arbetsgivare. Men
det har ocksd en starkt internationell forankring i samma idétradition som de moderna mana-
gementkoncepten.

Trots att retoriken siger tvirtom gir det att se centralisering av makt, ekonomiskt strama
arbetsvillkor, uppsplittrade arbeten, detaljstyrning och Skad detaljovervakning, kontroll och
exploatering av individer i de moderna organisationerna (Thompson & Warhurst, 1998). I
vissa fall dir man forsdker infora ett av de moderna managementkoncepten kan man se en
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forsta fas av integrering av uppgifter till sammansatta arbeten och krav pd mangkunnighet,
precis det som efterstrivas. I en senare fas verkar arbetena splittras upp igen (Abrahamsson
2000). Det blir en ny arbetsdelning med specialiserade arbeten och rutinarbeten (Sandberg,
1997). Ett led i den hir problematiken ir att de moderna managementkoncepten till viss del
bygger pd ordning och reda, eftektivisering och standardisering av metoder och arbetsrutiner
(Ellstrom, 2000). ISO 9000 och andra kvalitetssakringssystem ir tydliga exempel pa detta.
Aven mer omfattande koncept som TQM, Six Sigma, Balanced Scorecard och Knowledge
Management innehaller verktyg for att forst “samla in” kunskaper och firdigheter frin arbe-
tarna och sedan faststilla arbetsrutiner enligt det bista sittet. Detta kan visserligen vara logiskt
for att sikerstilla jamn kvalitet och effektivitet, men en sidan standardisering kan ocksa ha en
negativ effekt pa arbetsmiljon. Det skapar bland annat en kinsla av utbytbarhet och dekvalifi-
cering hos arbetarna (Wirvik & Thang, 2003). Just detta var grundliggande i Harry
Bravermans (1974) kritik av Scientific Management (“taylorismen”) pa 1970-talet. Idag visar
kritiska analyser att mycket av taylorismen lever kvar i de moderna organisationsformerna
och kan alltsi ge samma typ av arbetsmiljoproblem (Bjorkman, 2002; Thompson &
Warhurst, 1998).

Problemen ir komplexa och har minga orsaker. Vissa kritiska analyser av “moderna organi-
sationer” visar att delar av forklaringarna finns inbiaddade 1 sjilva organisationskoncepten (se
t.ex. Ellstrom, 2000; Sandberg 1997). Sett frin detta perspektiv har allts3i management-
koncepten och organisationsidéerna haft begrinsade framgingar (Ellstrom, 2000; Revik,
2000; Sandberg 1997; Milkman 1998). Aven i konceptens ursprungsland USA kan man se ett
stort glapp mellan retorik och verklighet. Vissa delar av utvecklingen pa arbetsmarknaden och
pa foretagen ir en utveckling som gir tvirs emot vad som utlovas 1 managementlitteraturen.
Om vi jamfor Metall och LOs vision om det goda arbetet med de nya managementkoncep-
ten si konvergerar de till stor del 1 retoriken samtidigt som de divergerar i praktiken.

En friga som da reser sig 4r om det goda arbetet blott 4r en obsolet vision eller om den kan
dterskapas och anpassas till den nya industriella kontext vi méter i der tjugoforsta drhundra-
det. Var utgingspunkt ir att det 4r nigot som bide liter sig goras och som miste goras, inte
en ging for alla utan som en kontinuerlig utvecklingsprocess.

Det nya goda arbetet

Det nya goda arbetet maste beakta att vi lever 1 en ny industriell kontext som ger nya forut-
sattningar och nya utvecklingsmdjligheter. Dessa kan summeras som tre forandringar i den
industriella kontexten.

e Den forsta forindringen i industrin dr den starka fokuseringen pd lean production. Lean
introduceras pd bred front som ett globalt koncept for rationalisering. Lean produk-
tion har blivit ett begrepp som samlar och integrerar minga av de &vriga koncepten.
Den birande tanken ir att reducera sloseri i form av ej virdeskapande aktiviteter.
Rationella floden dr dirfor en viktig komponent for att reducera kostnaderna. Minga
av Taylorismens problem kommer ater att bli aktualiserade.

e Den andra forandringen, som delvis stdr i motsittning till Lean-konceptet, dr indu-
strins strivan att engagera individens totala kompetens. Alla anstillda 4r en resurs vars
totala kompetens ska engageras i det interna rationaliseringsarbetet. Individens lirande,
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kompetens, innovationsformdga och entreprendrskap blir en del av produktions-
systemet. I motsats till Lean si innebir detta en 6kad autonomi och ett dkat lirande.

e Den tredje forindringen ir den globaliserade marknaden. Det 4dr en utveckling som pa ett
patagligt sitt reducerar det nationella handlingsutrymmet. Produktionen kan flyttas till
linder med liga lonekostnader och en svag reglering av forhillandena pa arbetsmark-
naden.

Fragan blir di om det goda arbetet kan verleva och utvecklas i denna Lean-tyngda kontext.
Den globala marknaden kriver en rationell produktion, vilket LO redan 1991 konstaterar i
sin kongressrapport. Sjilva utvecklingen mot Lean ir dirfor varken mojlig eller 6nskvird att
stoppa. Det handlar istillet om att finna organisationsformer dir det goda arbetet kan finna sin
form inom ramen for Lean. Optimisten hoppas att Lean-kontextens rationaliseringspotential
kan tas ut 1 form av fOrbittrade arbetsvillkor. Som exempel nimns att man inom virden fir
mer tid 6ver till patienterna och inom skolan till eleverna. Pessimisten hittar inga liknande
exempel inom industrin och menar att dven denna frigjorda tid kommer att sparas in, det ar
ju det som ir grundtanken 1 Lean. Historien talat nog for att pessimisten fir ritt 1 det linga
loppet. Allt sedan Taylors dagar har arbetet varit foremal for rationaliseringar. En del av
besparingarna har tillfallit arbetarna i form av sinkt arbetstid, men den stora delen har nog
tagits ut av andra och pd annat sitt.

Ett annat “hot” mot, och samtidigt ett "hopp” for, det goda arbetet ir individualiseringen av
arbetet. Den finns inbyggd 1 de nya managementkoncepten men den ligger dnnu starkare 1
hela den samhilleliga diskursen som gir under benimningen New Public Management. Att
individen gir fore kollektivet 4r nigot som priglar de flesta av samhillets sektorer. Det ir
kollektivet som kan std som garant for det goda arbetet samtidigt som man mdste bejaka att
individens lirande, kompetensutveckling, innovationsforméiga och kreativitet blir en del av
produktionssystemet. Ju mer individen satsar av dessa firdigheter desto storre blir den eko-
nomiska bel6ningen. Den anstilldes identitet kommer att forskjutas frin kollektivet till
foretaget.

Den bild vi milat upp ovan kan te sig vil pessimistisk ur det goda arbetets perspektiv. Den ir
onekligen pessimistisk men den ir inte helt nattsvart. Som vi tidigare nimnt giller det att
finna former for det goda arbetet inom den ram som ett Lean-tyngt arbetsliv och ett "New
Public Management”-priglat samhille kan erbjuda. Det goda arbetets 6verlevnad handlar i
forsta hand inte om att finna nya kriterier pd ett gott arbete, utan snarare att fokusera pa
viktiga krav som kan fi stor genomslagskraft, att gi fran generella svepande formuleringar till
konkreta och verkningsfulla dtgirder.

Med beaktande av dessa nya forutsittningar ska vi forsoka formulera nigra nya och omfor-
mulera nigra gamla kriterier pa det goda arbetet. Vir forhoppning ir att ska bli mer riktade
och pa ett mer direkt sitt kunna leda till konkreta resultat.

1. Minsta planeringsnivin ska vara gruppen.
All styrning ska ske mot guppen som operativ enhet och alla anstillda ska ha kontroll
over sin egen arbetscykel. Detta mycket konkreta krav summerar flera av de kraven pa
ett gott arbete som Metall och LO framfort. Det garanterar en bredd i arbetet sam-
tidigt som det ger en betydande autonomi. Samtidigt ar kravet maojligt att kombinera
med ett Lean-tinkande. Aven ett I6pande band kan organiseras utifrin en grupp-
baserad organisation dven om det inte ir de mest optimala forutsittningarna.
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2. Ldrandet som innefattar generella/generiska kunskaper.
Kravet pd ett lirande 1 arbetet ir knappast kontroversiellt, det efterfrigas av bade
arbetsgivare och lontagare. For att garantera en utveckling i yrkesrollen och motverka
inldsning hos en speciell arbetsgivare krivs emellertid viss generalitet 1 kompetens-
utvecklingen.

3. Integrerat operatorsunderhdll.
Breda yrkesroller ir ett klasiskt krav som samtidigt later sig vil kombineras med idé-
erna bakom de nya produktionskoncepten. Utdver operatdrsunderhillet kan man
integrera manga andra arbetsuppgifter, men underhillet 4r det som ofta ligger nirmast

till hands.

4. Kuvotering av underrepresenterade grupper.
Jamstilldhet och integration har linge stitt pa bade arbetsgivarnas och fackforenings-
rorelsens dagordning, men det ir inte si mycket som hinder. Samtidigt har det visat
sig att problemen gir att 16sa bara man vill. En forsiktig informell kvotering kan ge
goda resultat.

5. Systematiskt arbetsmiljéarbete.

En arbetsmiljé utan risker for ohilsa och olycksfall borde vara en sjilvklarhet pa alla
arbetsplatser men belastningsergonomiska skador och olycksfall stir fortfarande for
huvuddelen av arbetsohilsan och mycket forebyggande arbete aterstdr att gora. En
starkare fokusering pd Lean riskerar att forsimra situationen. For att utveckla arbets-
miljon krivs att den ordinarie produktionsorganisationen kontinuerligt bedomer vilka
arbetsmiljorisker som finns samt ser till att de dtgirdas och infor planerade
forindringar. Det giller att inte skapa en sidoorganisation for arbetsmiljofrigor, en
“sidovagn”  (Frick 1994), dir det saknas beslutsbefogenheter och resurser.
Skyddsombud ska inte utfora uppgifter som ligger pd arbetsgivarens representanter
utan ska frimst bevaka att arbetsmiljéarbetet organiseras och bedrivs pa ett effektivt
satt. Tar arbetsgivarna sitt fulla arbetsmiljdansvar ska skyddsombuden ha vildigt lite att
gora.

I vilken man dessa eller liknande krav kommer att vara realiserade inom en tiodrsperiod blir
en friga for uppfoljning i framtida forskning. Om man aterknyter till Metalls strategi frin
1985 si finns idag forutsittningarna for att flytta fram positionerna. Manegen ir krattad.
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Bilaga 1: Utdrag ut LOs Det utvecklande arbetet, 1991.

Vad kan funktionsansvar vara?

Produktion

— Ansvara for kortsiktiga planeringen.

~ Ansvara f&r bestélining av erséttningsmaterial och
kompletiering av material.

— Inrapportera till befintligt tidsrapporteringssystem
(18neunderiag).

- Ansvara fér utformning av arbetsrotationsschema.

- Férdela arbetet.

~ Ansvara 6r turordningsschema vid utlaning till andra
grupper.

— Ansvara fr forridshélining av fdrbrukningsmaterialf
varktyg. *

— Besluta om och fari&ggning av akut dvertid.

~ Bokféra om ledighet.

- Gruppen och nirmaste chef ansvarar gemensamt
for den langsiktiga planeringen (programperiod).

Ekonomi

— Ansvara for kontering av egna kostnader.

- Ansvara tor attestering inom egen budget.

- Ansvara {0r fakturering.

- Fdlja upp budget enligt dverenskommen tidsplan.

— Ansvara for inventering av aniggningstillgangar.

— Ansvara fdr inventering av material och PIA samt
utreda eventuella differenser och féresia atgarder.

— Géra budget i samrad med chef.

- Analysera budgetavvikelser och medverka till korri-
gerande Atgarder.

- Utlorma underlag far dskanden i samréd med andra
instanser.

Teknik

~ Medverka vid utrustningstdrandringar.

— Ansvara for teknisk probleminventering
~ Medverka vid framtagning av rationaliseringsmal i
samyerkan med teknisk avdelning/chef.

- Medmrka vid inférandet av rationaliseringsatgarder
och fblj&upp resultat av genomférda atgérder.

~ Medverka vid framtagning av nya/4ndrade arbetsin-
struktioner, verktyg, metoder stc.

162 RATTVISA LONER OCH BEFATTNINGSUTVECKLING

Kvalité

— Fara statistik dver kvalité/kassation.

~ Ansvara for att ratta instanser far “feed-back” vid
problem.

~ Ansvara for godkannande/underkannande.

— Justera till godkand kvalité.

— Ansvara for att produkten inte l&mnar lagomradet
forrén eventuella kvalitétsproblem atgérdats.

— Ansvara fdr att gora/folja upp kassationsbudget.
— Medverka vid utformning av nya/fdréndrade kvali
tétsupplagg, kontrollomfatining, kontrolimetoder, ru-
tiner etc.

Personal

— Infroducera nya mediemmar enligt program.

— Ansvara fr fungerande fadderverksamhet.

~ Inrapportera ldneunderiag.

— Rapportera dvartid till register och bevaka dvertids-
granser.

— Medverka i arbetstidsberedning.

— Ansvara fr utbildningsplan far varje mediem samt
15lja upp/dokumentera utbildning.

- Ansvara for frinvarouppféljning och kontakta med-
lem som ej meddelat sig.

— Ansvara for att intemna regler efterlevs.

- Ansvara for utbildningsbudget.

— Ansvara fér samordning med andra grupper.
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