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Okad flexibilitet och kvalitet kr&ver bredare och
mer integrerat arbetsinnehdll for alla

av Monica Hane

Denna text dr bearbetad fran rapporten “Enkla jobb — svira avvigningar”
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Krav pa kostnadsreduceringar har kanske varit den grundliggande
drivkraften till att manga anstallda rationaliserats bort de senaste
aren. Deras tidigare uppgifter har da integrerats i andra medarbetares
befattning. Lakare skriver sjilva sina journaler. Poliser administrerar
sina egna fall. Foretagare bokfor sjalva bade kostnader och intikter.
Barnskotare 1 forskolan férsvann och alla anstillda skulle vara utbil-
dade pedagoger. Erfarna vardbitriden fick ga hem och ersattes av
nyexaminerade underskoterskor. Dagens arbetskraftsbrist — som
manga linge forutsett — har nu inneburit att civilanstéllda aterinfors
inom polismyndigheten, att medicinska sekreterare utbildas igen, att
barnskotare ocksa skall kallas pedagoger osv..
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Men integreringen av arbetsuppgifter har ocksa haft en annan driv-
kraft dn att reducera antalet anstillda. Linge férordades "utvidgat
arbetsinnehall” av arbetsmiljoskal. Ensidigt och utarmat arbetsinne-
hall skulle undvikas. Den sociala accelerationen, teknikutvecklingen,
globaliseringen osv har emellertid inneburit att arbetslivets processer
maste ga snabbare. Allra fortast gar det om en och samma person ar
den som snabbast kan utfora allt det som behover bli gjort ”frin ax
till limpa”. Da finns inga “stilltider” och ingen behéver ga sysslolos
och vinta pa att ’det jag behover hjalp med” skall prioriteras 1 den
andra specialistens arbetsschema.

Arbetslivet har ocksa gatt mot att ny teknik medfort att medarbetare
getts moijlighet till battre Gverblick och ”sjilvstyrning” nir det giller
koordination med varandra. Det finns alltsa en stor produktivitets-
potential i integrationen av arbetsuppgifter jamfort med de ”gamla”
organisationsformerna. Alla former av specialisering och uppdelning
enligt de gamla principerna innebdr att arbetsprocessen blir trogare.
Det gir fortare att bokfoéra for den som redan vet vilket konto som
en viss faktura skall belasta — dn att forst informera en assistent och
sedan kanske behova kontrollera att det faktiskt blev ritt.

Aven flexibiliteten underlittas ju stérre eget handlingsutrymme, som
varje aktOr behirskar. En likare kan omedelbart besluta sig for att ta
emot den patient som ovantat dyker upp med akuta bekymmer om
hen har méjlighet att disponera om inom ramen for sina egna aktivi-
teter. Inom ramen for sitt eget handlingsutrymme kan hen ocksa
overblicka vilka konsekvenser for andra patienter och kolleger som
en sadan omkastning skulle innebira och ta ansvar f6r prioritering-
en. I en verksamhet, som lases fast i formen av ett I6pande band,
kan ingen enskild aktor gora en sidan prioritering utan risk for stora
storningar i flédet.

Pa arbetsplatser dar man lyckats utnyttja férdelarna f6r verksamhet-
en med integrering 6ver funktionsgranserna — eller dir arbetet i sig
inte sa latt later sig delas 1 bitar som kan utfoéras oberoende av
varandra — uppfattas extra resurser som skall avlasta” inte alltid
som ett tillskott. ”Det gir betydligt fortare att gora sjilv och bygga
pa samverkan i teamet dn att informera en vikarie”.

Arbetslivets snabba utveckling inom nistan alla omriaden har ocksa
inneburit att man ser verksamheten som ett system, inser uppdragets
komplexa karaktir och att alla medarbetare dirmed arbetar under en
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genuin osikerhet om utfallet av olika insatser. Alla processer maste
hela tiden hallas under uppsikt och ovintade utfall maste kunna pa-
reras. Detta riskerar att bli en 6vermaktig uppgift for cheferna om
ansvaret inte delegeras.

Helt avgorande f6r mojligheten att delegera dr emellertid att alla
medarbetare ocksa ir vil fortrogna med det som dr specifikt for just
den verksamhet som bedrivs och om de signaler och koder som an-
vinds 1 den aktuella kulturen. Ddrmed blir stor personalomsattning
ett problem och en synnerligen effektiv och omfattande introduktion
av alla nya medarbetare ett maste.

Valsverket vid SSAB Tunnplat i Borlidnge sag vid senaste sekelskiftet
ut som valsverk och tung industri sett ut i alla ar. Ingen kunde lingre
se viken firg som maskinerna ursprungligen haft. Ett tjockt lager
smuts tickte allt och alla. Det fanns fonster i de stora maskinhallarna
men inget dagsljus kunde tringa igenom. Golvet var tickt med spilld
olja och Overallt satt skyltar om att man skulle uppmarksamma

halkrisken.

En gang om dret koptes Saneringsfirman in och genomférde sane-
ring och storstidning under en vecka da verket stod stilla. En kort
tid efter kunde man ana vilken firg som olika maskiner hade men
snart var situationen tillbaka pa ”ga”. Och nista ar fick Sanerings-
firman exakt samma uppdrag igen.

Samtidigt observerade ledningen att antalet medarbetare, som syss-
lade med reparationer och l6pande underhallsarbete, hade vuxit
snabbt och med rage passerat rimlighetens grins. Och verket stod
anda allt oftare stilla. Trots att man anstallt fler och fler reparatorer
sa var det dnda langa vintetider — tider da maskinerna stod och ope-
ratorerna satt och spelade kort.

Dir féddes tanken att bade det 16pande underhallet och renhallning-
en skulle integreras i operatorernas ordinarie jobb. Motstaindet var
inledningsvis kompakt. Upplevelsen ar begriplig. Det som var och en
skulle behova ta itu med bara fOr att ”halla rent kring sin egen ma-
skin” och samtidigt underhand lira sig kinna igen de tidiga tecknen
pa att maskinen behover “Oversyn” var en synnerligen omfattande

och helt ny uppgift. Var skulle man borja i detta gigantiska uppdrag?
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Kulturella fértecken kom ocksa i dagen. Stida och halla rent betrak-
tades antingen som en superexpertuppgift, som krivde specialma-
skiner av den typ som Saneringsfirman hade — och det var det ju up-
penbarligen inte fraga om — eller sa var det vanlig stidning och det
var “ett kdring-gora”. En professionell operator gjorde det han var
anstilld for — och bara det. Skulle man utféra fler uppgifter skulle
man ha extra betalt — och bra betalt f6r skitgoral Man ville inte bli
missbrukad av arbetsgivaren. Under resonemangen lig ocksa insik-
ten att om underhaéllsarbetet integrerades sa skulle ett antal kolleger

pa Avdelning Underhall bli fristillda.

Dirfor startades ett ovanligt langsiktigt och resursrikt utvecklings-
projekt dar integreringen av 16pande underhall 1 operatérernas ordi-
narie jobb redan var beslutat. Projektgruppens uppdrag att “ordna
med det nédvindiga”.

Projektet fick namnet TPU och drevs av en intern eldsjal med in-
tresse for arbetets organisering. Femton personer, som fristalldes
tran Underhall, bildade en sa kallad resursgrupp, som pa obestaimd
tid pa olika satt skulle hjilpa till i omstallningen. Till gruppen knéts
ocksa en konsult med djupa kunskaper bade om sanering och rengo-
ring och om organiserandets manskliga krav.

Omstillningsarbetet pagick 1 9 ar. Inledningsvis koncentrerade man
sig pa att halla rent. Alla ber6rda deltog aktivt i en sista inkopt sane-
ring fOr att av dem léra sig fakta om rengéring. Ingen var tvingad
men alla anslot sa smaningom till aktiviteten. Chefer med hogt pre-
stigevarde Overtalades att ocksa delta i storrengoringen. Man dukade
avslutningsvis upp lunchbuffé med vita linnedukar i den nu valsta-
dade hallen. Vaggar och oljegropar mailades senare under aret vita.

Det skulle vara latt att upptacka nar nagot lickte och behévde atgir-
das.

Parallellt med arbetet att ordna det sa att det var “litt att gora ratt”
och ”latt att halla ordning och reda” pagick ett synnerligen systema-
tiskt — men mycket medvetet nertonat — arbete att forandra det in-
terna sprakbruket och gora alla uppmarksamma pa hur sd som man
samtalade formade synen pa sig sjilv, synen pa de andra och pa sin
roll som operator. Vem blev man nir man tittade bort nir nigon
behovde support? Vem blev man nir man underlit att patala att
andra inte tog sitt ansvar? Moten och aktiviteter hade emellertid ald-
rig ett specifikt fokus pa sjdlvbild, ansvarsetik eller liknande. Alla
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moten utgick fran en for alla sjalvklar praktisk friga som behovde
l6sas.

Sprakbruk och stillningstaganden uppmarksammades aldrig direkt —
men bearbetades och forindrades hela tiden genom projektgruppens
och Resursgruppens egen medverkan i samtalen. Férandringen av
synen pa sig sjalv som operatér och som medarbetare hade central
betydelse i omstillningen men behandlades som en effekt av att vill-
koren for sjilva arbetet och samarbetet férandrades.

2009 utvirderades projektet pa uppdrag av Jernkontoret. Jernkon-
toret 4r branschorganisation for svenska foretag som tillverkar jarn
och stal. Tillsammans med sina samarbetspartners i Industrikommit-
téns Process-industriella Grupp beskrev man ett behov att 6ka den
svenska process-industrins konkurrenskraft. For detta sig man det
som en odesfraga att fa till stind en kompetensutveckling om sjilva
produktionsprocessen och dstadkomma ett samverkansmonster
bland medarbetare, som medforde en 6kad styrbarhet, bittre till-
ganglighet av maskinparken och en storre stabilitet i produktionen.

Integrering av 16pande och férbyggande underhall i operatorernas
ordinarie arbete var ett framgangsrikt steg i denna riktning. Manga i
branschen ansag att en utveckling mot automatisering var en betyd-
ligt mer realistisk viag — och snabbare — for att forbittra Ionsamhet-
en. Utvecklingen just nu kanske kan sigas vara ett f6rsok att kombi-
nera de tva utvecklingslinjerna — dvs. att robotisera det som gar att
robotisera men samtidigt utnyttja den manskliga hjiarnans specialitet i
de delar som robotar inte klarar. Detta innebar en fortsatt utveckling
mot allt bredare arbetsinnehall — men ocksa krav pa ett allt mer
avancerat produktionstekniskt kunnande — dar alla medarbetare allt
battre forstar helheten och dirfor I6pande kan improvisera kunnigt
och omdomesgillt och dela ansvaret for slutresultatet.

Det tog manga ar av systematiska omstillningsaktiviteter och det
kravdes en grupp av skickliga och med malsittningen konsekventa
projektarbetare. Det uppdagades under resan manga “motkrafter”
som snarare drev verksamheten mot specialisering och klara an-
svarsgranser och som saboterade mojligheten att se sig som en pro-
tessionell ansvarstagande operator. Men det skulle vara mycket svart
att ga tillbaka till en organisering med en separat “underhallsavdel-
ning” och en inkopt arligen aterkommande totalrengoring. Man hade
helt enkelt skapat ett nytt paradigm f6r hur arbetet kunde bedrivas.
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Pa SSAB skapades ett samverkansmonster, som medforde 6kad
styrbarhet, battre tillgianglichet av maskinparken och storre stabilitet 1
produktionen, trots en process med 1800 interaktiva parametrar
Detta kriavde erfarna operatorer, som sig sig som ansvariga partners
1 verksamheten och med full kontroll och 6verblick 6ver det som
sker.

Man robotiserade det som gick att robotisera och lit operatérerna
klara resten — dvs. improvisera kunnigt och omdémesgillt och dela
ansvaret for slutresultatet. De operatorer som trots robotiseringen
fortfarande behovs maste darfor hela tiden kunna halla sig ”up to
date” med de nya produktionstekniska maojligheter som vixer fram
och med nya ramaterial som utvecklas.

For att gora detta moijligt kravdes en helt ny typ av samtal som bade
utvecklade arbetets kvalitet och medarbetarnas samarbetskompetens.
Varje form av “outsourcing” eller delegering var da en risk eftersom
denna innebar att operatorerna tappade sin 6verblick 6ver ”systemet
som helhet”. Dirfor maste verksamhetens medarbetare hela tiden
vara mycket involverade i allt som skedde.

Aven den konsulttjinst som ingick i projektgruppen TPU var utfor-
mad som ett I6pande samarbete mellan tjansteleverantéren och den
egna personalen. Alla aktiviteter som denne initierade hade ett dub-
belt syfte — bade att fa det gjort som behévde goras men ocksa att
skapa ett effektivt utbyte av kunskaper, synsatt och erfarenheter.
Bada aspekterna lig bakom valet av den 6ppna design i alla led och
alla steg som tillimpades.

Genom omstillningen 6kade styrbarheten. Arbetsinnehallet vidga-
des. En nackdel var att kompetensen samtidigt blev allt mer fOre-
tagsspecifik. Medarbetarna blev allt mer oersittliga men de blev
ocksa samtidigt allt mer medvetna om inlasningseffekten. Darfor var
det viktigt med den typ av kompetensutveckling som har redovisats i
en den tidigare artikeln (paternosterverket).

Exemplet TPU vid SSAB i Borlinge finns redovisat 1 rapporten:

Bentell I, Hane M, Wennberg BA, Andersson ], Olander K (2009):
Myter och realiteter om operatorsmedverkan. Berattelser fran TPU-
projektet vid SSAB i Borlinge. Abonnemangsrapport 126. Deger-

fors: Samarbetsdynamik AB.

190927



Samarto.f(ts
ey 190927

De underliggande resonemangen finns utvecklade i:

Andersson | (2017): Det gamla syrgasverket. En tanke om ”feed
forward” i samband med organisationsférandringar.



