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Forord

Foreliggande rapport behandlar mekanismer for langsiktigt hallbara arbetsplatser
och ingar som ett delarbete i tema Strategier, metoder och arbetssatt for funge-
rande arbetsmiljoarbete (SMARTA).

SMARTA ingar i Arbetslivsinstitutets temaverksamhet. Under perioden 2004—
2009 samlas forskare fran Arbetslivsinstitutet och andra organisationer for att
genomfora aktiviteter for ett battre fungerande arbetsmiljoarbete.

SMARTA ska bidra till ett hallbart arbetsliv dar arbetsmiljoarbetet ar en resurs
for bade arbetsplatsen och individen. For arbetsplatsen kan det handla om kon-
kurrenskraft, Ionsamhet samt attraktivitet och for individen om hilsa, valbe-
finnande, kreativitet och fornyelseformaga.

SMARTA tar ett helhetsgrepp pa arbetsmiljoarbete inom olika regioner och
branscher. I rapporter fran SMARTA sammanstalls kunskapslaget och exempel
ges pa arbetssatt som visat sig fungera for olika verksamheter med deras specifika
forutsattningar och villkor.

SMARTA ska besvara fragor som:

*  Hur kan arbetsmiljoarbete bedrivas?

* Hur kan arbetsmiljoarbete integreras i organisationers karnverksamhet?

* Hur kan interna och externa aktorer agera for att fa till stand ett hallbart
och fungerande arbetsmiljoarbete?

SMARTA kannetecknas av en nara samverkan med foretag, organisationer och
arbetsmiljoarbetets aktorer pa det lokala, regionala och nationella planet. Larande
och forandringsprocesser ar centrala begrepp.

Rapporten vander sig till bade forskare och arbetslivets aktorer som &r intres-
serade av att fa kunskap om vilka mekanismer som #r viktiga for att behalla en
god arbetsplats.

Goteborg 30 december 2005
I projektet har Kristina Hakansson, Tommy Isidorsson, Patrick Neumann och

John Ylander medverkat. Rapporten 4r forfattad av Kristina Hakansson och
Tommy Isidorsson.
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Bakgrund

Svenskt arbetsliv har under de senaste decennierna utmarkts av ett mycket starkt
genomslag for japanska och amerikanska organisationsidéer som Lean Produc-
tion, Total Quality Management, Time Based Management etcetera (Docherty &
Huzzard 2003). Gemensamt for dessa ar att de ar starkt ledningsstyrda, det finns
mycket lite utrymme for initiativ fran understéallda. Efter flera ars provande av
dessa organisationsidéer har de forsvenskats nagot och idag forsoker man ocksa
kombinera koncepten med inslag av larande. De empiriska studier som gjorts
visar dock att den tid som rationaliseras knappast aterinvesteras i form av larande i
organisationen (Ellstrom 2000; Yates m fl 2001). Tiden for beslutsfattande har
krympt, resultaten presenteras inte bara arsvis, utan halvarsvis, kvartalsvis och
aven manadsvis. Detta staller ledningen infor stora svarigheter att satsa pa lang-
siktiga strategier dar resultaten inte syns omedelbart.

Samtidigt som ledningar upplever ett allt starkare forandringstryck med snabba
resultat, visar forskning att staindiga omorganisationer far negativa effekter pa
personalens valbefinnande. Allt fler forskare framhaller darfor att organisatio-
nerna maste bygga in en formaga till forandring i sin struktur. Kurt Levins
inflytelserika modell av forandringsarbetet dar organisationens normaltillstand ar
stabilitet och dér en forandring genomfors i tre faser, unfreezing, change och
refreezing, har ersatts av mer dynamiska synsatt pa forandringar (Hatch 2002).

Begreppet forandringskompetens borjade diskuteras pa 1990-talet da forsk-
ningen alltmer uppmiarksammade svarigheterna att astadkomma bestaende,
anpassningsbeniagna organisationer som samtidigt praglades av “det goda
arbetet”; en arbetsorganisation dar de anstédllda har ansvar, inflytande och utveck-
lingsmojligheter. Svarigheterna ligger i att behalla det goda arbetet samtidigt som
arbetsplatsen stalls infor krav pa standiga anpassningar. Nar Aronsson med flera
(1995) talar om forandringskompetens ar det just formagan att hantera omvarlds-
forandringar och okad formaga till fornyelse som avses. Denna formaga kan vara
olika utvecklad i olika arbetsplatser. Hakansson (1995) definierar forandrings-
kompetens som en organisations formaga att hantera forandringsarbetet utifran
den utvecklingsniva som arbetsplatser befinner sig. En liknande definition gors av
Nonas (2005) som ocksa menar att forandringskompetens innefattar en formaga
till kontinuerlig fornyelse. Begreppet forandringskompetens anvands har pa
organisationsniva, det ar organisationens formaga att hantera forandringar som
avses. En forandringskompetent organisation ar darfor langsiktigt bra for verk-
samheten. I denna studie undersoks betydelsen av ledningsstrategi, forandrings-
kompetens och sattet att bedriva arbetsmiljoarbete for foretagens mojligheter att
langsiktigt bibehalla ’det goda arbetet”.



Studiens syfte och mal

Det overgripande syftet med foreliggande studie ar att oka forstaelsen for hur
arbetsorganisationer som karaktériseras av ansvar, inflytande och utvecklings-
mojligheter blir langsiktigt hallbara. Vi kommer nedan att anvanda begreppet
goda arbetsorganisationer. Arbetsorganisationen ar en del av arbetsmiljobegreppet
(for en diskussion av arbetsmiljobegreppet se Horte 2005). Det innebér att arbets-
miljon omfattar bade fysisk och psykosocial arbetsmiljo. Detta synsatt kommer
ocksa till uttryck i arbetsmiljolagen dar det stipuleras att

“teknik, arbetsorganisation och arbetsinnehall skall utformas sa att arbets-
tagaren inte utsitts for fysiska eller psykiska belastningar som kan medfora
ohilsa eller olycksfall” (SFS 1977:1160, 2 Kap, § 1).

Vi menar dock att en analytisk uppdelning mellan psykosocial och fysisk arbets-
miljo kan bidra till att pavisa forhallanden som annars inte skulle upptackas. I
analysen anvander vi begreppen fysisk arbetsmiljo och arbetsorganisation.

Studiens mal ar att bidra till okad kunskap om vilka mekanismer som ar viktiga
for att bibehalla en god arbetsorganisation. Viktiga malgrupper 4r arbetslivets
aktorer, saval ledning som arbetstagare.

I néasta avsnitt redogors for den tidigare forskningen om “den goda arbetsorgani-
sationen”, forandringskompetens och ledningsstrategier som har baring pa den
genomforda studien. Darefter redogors for fragestallningar samt metod och
genomforande. I det darefter foljande avsnittet presenteras resultaten genom korta
arbetsplatsbeskrivningar. Slutligen foljer analys och slutsatser.



Tidigare forskning

Arbetsorganisation och det goda arbetet

Vad ar da en god arbetsorganisation? ”Det goda arbetet” blev ett begrepp 1985 i
samband med Svenska metallindustriarbetareforbundets kongress. Barande delar
var en arbetsorganisation for samarbete, medbestammande, yrkeskunnande i alla
arbeten, utbildning som en del av arbetet, jamlikhet pa arbetsplatsen och en
arbetsmiljo utan risker for ohalsa och olycksfall." Vad som innehallsmissigt
karaktariserar det goda arbetet var dock inte nytt. Inom den sociotekniska forsk-
ningen formulerade Thorsrud och Emery (1969) ett antal kriterier for det goda,
motiverande arbetet. Forskningen om arbetstillfredsstéllelse pa 1970-talet for-
starkte dessa kriterier med sitt fokus pa frihet (handlingsutrymme) och kvalifika-
tioner (mojlighet att lara) (Gardell 1971). Under senare tid har individens och
gruppens mojligheter till utveckling och larande framhallits som viktiga faktorer
for bade individens motivation och foretagens dverlevnad. I samband med att
arbetet blivit mer komplext framhalls ocksa mojligheten till utveckling i det
dagliga arbetet som viktig av bade produktionsekonomiska och halsoframjande
skal (Hanson 2004).

Huruvida det sker en utveckling mot ”Det goda arbetet” later sig inte Iatt matas.
Det finns atskilliga fallstudier som beskriver arbetsorganisatorisk utveckling pa
enskilda arbetsplatser, men enbart ett fatal studier som kan dra nagra generella
slutsatser om hur arbetslivet forandras. Resultaten av dessa studier ar dock inte
entydiga. Edling och Sandberg (2003) visar i sin studie att det sker en utveckling i
riktning mot minskade skillnader mellan arbetar- och tjanstemannauppgifter och
att kvalifikationsgraden for arbetare okar nagot, men de betonar ocksa att forand-
ringen inte pa langt nar ar sa omfattande som ofta gors géllande i den allméanna
debatten. En undersokning av arbetet inom metallindustrin visar att andelen
kvalificerade arbetsuppgifter for anstallda inom branschen 0kade under perioden
1989 till 1994 samt att grupper fatt ett Okat sjalvstyre (Svenska metallindustri-
arbetareforbundet 1995). Andra studier pekar pa att det knappast sker nagon
utveckling alls, eller en utveckling i motsatt riktning. Tegsjo, Hedin och Eklund
(2000) kommer fram till att inflytandet i arbetet har minskat under 1990-talet.
Brulin med flera (2003) menar att det sker en forandring i arbetslivet, men inte i
riktning mot “det goda arbetet”. De framhaller istallet de 0kade kraven som stalls
pa arbetare, dar kraven galler att delta i standiga forbattringar och visa engage-
mang och flexibilitet i arbetsuppgifter, allt efter kundens onskningar. Brulin med
flera uttrycker det som att detaljstyrningen ersatts av kundstyrning. Liknande
resultat framhalls av Ramsay med flera (2000). Aven le Grand, Szulkin och
Tahlin (2001) visar i sin forskningslagesoversikt over kvalifikationsniva att ut-
vecklingen i Sverige inte ar entydig. De framhaller dock att trenden mot minskad

1. Ytterligare delar i Metalls material var trygghet i anstallning, en rattvis andel av produktions-
resultaten samt arbetstider utifran sociala krav (Svenska Metallindustriarbetareforbundet
2006).



andel okvalificerade arbeten fortsatt och att andelen jobb som ger mojlighet till ut-
veckling okat.

Arbetsorganisationens utformning paverkar individens upplevelse av den
psykosociala arbetsmiljon. Den mest inflytelserika teorin om psykosocial arbets-
miljo har formulerats av Karasek (Karasek 1979; Karasek & Theorell 1990).
Enligt den sa kallade krav- kontrollmodellen forklaras den psykosociala arbets-
miljon dels av vilka krav den arbetande upplever, dels vilka mojligheter till egen-
kontroll som den arbetande upplever. Hoga krav i kombination med lag egen-
kontroll klassificeras som ett hogstressarbete vilket i halsohdnseende ar mest
riskfyllt. Om de hoga kraven daremot kan matchas mot hog egenkontroll har
individen ett aktivt arbete, vilket enligt modellen ar det mest efterstravansvarda.
Modellen har ocksa kompletterats med en stod-dimension. Det sociala stodet
fungerar som en buffert, det vill siga genom feedback, emotionellt stod eller
praktiskt stod kan en person som har ett hogstressarbete anda sta ut med arbetet.

Under 1990- och 2000-talen har ohalsotalen Okat kraftigt, aven bland grupper
som definierats ha aktiva arbeten. Rostila (2004) visar i sin studie att ohalsan okat
mest bland dem som har aktiva arbeten. Rostila menar att en forklaring kan vara
att denna grupp, som har ett relativt stort handlingsutrymme i sitt arbete anvander
det till att arbeta mer overtid, arbeta mer pa sin fritid eller arbetar trots att han/hon
ar sjuk, sa kallad sjuknarvaro. Resonemanget indikerar att arbetet blivit mer inten-
sivt, handlingsutrymmet réacker inte till for att mota arbetets krav. Aven Hanson
(2004) framhaller i sin studie av det fria, flexibla arbetet att kraven att skaffa sig
de ratta kompetenserna okar for individerna. Friheten i arbetet, som i Karaseks
teori ar en forutsattning for psykosocialt valmaende, blir for dessa personer ytter-
ligare ett krav. En rapport fran tema ~Vagar till ett friskare arbetsliv” visar att
arbetsmarknadsposition och arbetssituation har starkare forklaringsvérde pa indi-
viders halsosituation an personliga forhallanden (Aronsson & Lindh 2004).
Personer som befinner sig i sitt onskade yrke och pa sin onskade arbetsplats var i
storre utstrackning langtidsfriska. Detsamma géller for personer som i sitt arbete
har en god psykosocial arbetsmiljo.

“Det goda arbetet” ar darmed inte en gang for alla givet, det handlar om att hela
tiden uppdatera kunskaper och 0ka kompetensen. Detta anses ocksa motverka
stress och ohialsa. Antalet langtidssjukskrivna och fortidspensionerade har okat
kraftigt under senare ar. Okningen borjade 1997 och daven om trenden brutits ar
ohilsotalen fortsatt hoga. De forklaringar som von Otter (2003) lyfter fram visar
pa komplexa samband dar forsamrad psykosocial arbetsmiljo fors fram som en
huvudforklaring. Hog belastning, lagt beslutsutrymme och aterkommande om-
organisationer utgor riskfaktorer medan kunskap om stressproblem, friskvards-
insatser, socialt stod och tillfallen till aterhamtning lyfts fram som skyddsfaktorer.
I en studie av ohidlsa vid kommunala arbetsplatser framkom bland annat att upp-
repade omorganisationer och ett ledarskap i forandringsprocessen som praglas av
kompromissloshet, pseudodemokratiska processer och otydlighet leder till organi-
satorisk oro och ohilsa (Szuics 2004). Aven okad otrygghet och dkad arbetsinten-



sitet framhalls av flera forskare ha Okat i arbetslivet (Burchell m fl 2002; Yates
m f1 2001).

Dessa forskningsresultat komplicerar bilden av vad som ar ett hallbart arbetsliv.
En arbetsorganisation som karaktariseras av hog grad av egenkontroll och stora
mojligheter till sjalvstandighet kan inte sjalvklart karaktariseras som en hallbar
arbetsorganisation, det ar inte heller sjalvklart att dessa arbetsplatser har laga
ohilsotal. Det som forskningen tidigare karaktériserat som god psykosocial
arbetsmiljo kan enligt dessa senare studier innebéra nya halsoproblem hos nya
yrkesgrupper. Idag talar man ocksa formagan att fortlopande lara och utvecklas i
arbetet. Sammantaget innebar detta att fler faktorer maste tillforas studien om
hallbara arbetsplatser. I de foljande avsnitten tar vi upp betydelsen av foretagens
formaga att hantera forandringar samt ledningsstrategi for att bibehalla den goda
arbetsplatsen.

Forandringstryck pa foretagen och formaga att hantera forandringar

Forandringsarbeten i arbetslivet ar i sig inget nytt fenomen, daremot havdas ofta
att forandringstakten och trycket pa forandringar har okat. Wikman (2001) talar
om teknologiska (framfor allt kommunikationsteknologiska) och politiska for-
andringar som drivkrafter for arbetslivets forandringar. Okad internationalisering
och globalisering har lett till 0kad konkurrens men ocksa okade mojligheter till
samarbete, forandringarna har med Wikmans ord lett till att foretagens varld
krympt. De forandringar som tycks vara dominerande idag handlar om foretagens
stravan efter att avgransa och stycka upp verksamheter, decentralisera och skapa
nya allianser. Bradley (2000) menar att foretagsledningar underhaller myten om
globalisering for att forsvara de omstruktureringar och nedlaggningar som gors.
Forandringstrycket som foljer av globaliseringen uttrycks av foretagsledningar
som forandringar de inte kan paverka, det handlar om anpassningar till en global
kapitalism. Bradley havdar dock att det ligger i kapitalets intresse att utmala for-
andringar som omojliga att paverka for foretag, chefer eller regeringar. Forand-
ringarna innebar att de lokala forhallandena far ge vika for hansynstagande at
internationella forhallanden. Med fri rorlighet av kapital okar ocksa mojligheterna
att gora stora, drastiska omstruktureringar. Det innebéar samtidigt att maktbalansen
mellan arbete och kapital forandras. Ackroyd (2007) talar om ett nytt ekonomiskt
system dar starka koncernledningar dominerar och dar det enskilda bolaget i den
internationella koncernen far klart begransad handlingsfrihet. Hur arbetsorganisa-
tionen ser ut och hur arbetsmiljoarbete bedrivs ar da inte sjalvklart en fraga for det
enskilda bolaget.

Nya satt att organisera verksamheter sprids ocksa genom nya management-
koncept. Bjorkman (2003) talar om modevagor, dar arbetsgivare tar till sig nya
ledningsidéer utan reflektion over om det passar verksamheten. Forandrings-
trycket ar i det perspektivet genererade utifran foretagens forestallningar om
forandringar, inte utifran verkliga forandringar i omgivningen.



Trycket mot Okad rationalisering, vare sig det ar initierat av forandringar i om-
varlden eller i forestallningarna om forandringar, kan naturligtvis hanteras pa
olika sitt. Ledning och fackliga organisationer kan till exempel vilja olika strate-
gier for att astadkomma en okad flexibilitet. Olika strategier far olika konse-
kvenser for personalen och paverkar bade arbetsorganisation och fysisk arbets-
miljo pa olika satt. Gemensamt har dock flexibilitetsstrategierna att de innebar en
okad arbetsintensitet och minskade perioder for aterhamtning (Hakansson &
Isidorsson 2003). Sérskilt kan ndmnas konsekvenserna av att anvéanda tillfallig
personal, till exempel visstidsanstallda eller personal fran bemanningsforetag. Nar
tillfallig personal integreras med ordinarie personal i en grupporganisation, inne-
bar det att arbetsinnehallet for gruppen som helhet halls pa en niva som inte forut-
satter upplarningstid. Nar det inte finns nagon kontinuitet i grupperna innebar det
samre mojligheter att fa ansvar och inflytande. Tillfallig personal kan ocksa an-
vandas pa ett annat satt — genom att avskilja vissa, enkla arbetsuppgifter med kort
upplarningstid till den tillfalliga personalen. Det innebér att personalen delas upp 1
en kirna (ordinarie personal) och periferi (tillfallig personal) dar den sistnamnda
gruppen ofta far enkla, repetitiva arbetsuppgifter utan ansvar, inflytande eller
utvecklingsmojligheter. Anvéandningen av tillfallig personal sammanhénger dér-
med med bade arbetsorganisation och fysisk arbetsmiljo.

Forandringstrycket innebdr att foretagens verksamhet, dess struktur och arbets-
organisation, ar utsatt for stindiga utmaningar. Hur hanterar foretag detta forand-
ringstryck? Hur langt 4r de villiga att forsvara den “’goda arbetsorganisationen”?

Forandringars hallbarhet handlar om bade aktorer och strukturer. Utan indi-
viders drivkraft och vilja till forandring ager ingen forandring rum. Strukturer kan
bade hjalpa och stjalpa dessa stravanden. Strukturens betydelse i forandringspro-
cesser uppmarksammades redan pa 1950-talet av Burns och Stalker (1961). En
hierarkisk organisation skapar granser mellan avdelningar och mellan nivaer och
forsvarar darmed for dialog, larande och diskussion. Abrahamsson (2000) visar i
sin forskning hur forandringar av arbetsorganisationen paverkar konsstrukturen pa
arbetsplatsen. Nar det finns en tydlig uppdelning mellan kvinnors och méns
arbetsuppgifter, det vill sdga nér arbetsuppgifterna ar tydligt konsmirkta, be-
gransar detta ocksa forandringsarbetet. For att astadkomma en forandring som
ocksa innebar larande maste man skapa handlingsutrymme, det vill saga lata
aktorerna paverka. Men detta handlingsutrymme skapar ocksa utrymme for det
Lena Abrahamsson kallar olydnad och aterstéllare, det vill siga aktorernas
handlande syftar inte till att skapa utveckling och larande utan om att befasta
positionerna i maktstrukturen dar méan har hogre positioner, hogre status och
hogre 1on. De forandringar som genomfordes pa arbetsplatser som Abrahamsson
studerade atergick snart till de tidigare arbetssatten. Vi antar darfor att en tydlig
uppdelning mellan typiskt kvinnligt och typiskt manligt definierade arbetsupp-
gifter ger samre forutsattningar for arbetsplatsen att bibehalla en god arbetsorgani-
sation.

Bullinger och Menrad (2002) samt Osterman (1994) pekar pa lonesystemets
utformning som en viktig faktor for att en ny arbetsorganisation skall besta. Lone-



systemet ar darfor en del av ledningsstrategin som ar intressant att ta med i
studien.

Teorier om forandringsstrategier och forandringskompetens har pa olika satt
betonat organisationens formaga att standigt anpassa sig. I en studie av 93 arbets-
platser som genomfort forandringar med stod av Arbetslivsfonden urskiljes fem
forandringstyper: expertdriven forandring, teknologidriven forandring, design-
driven forandring, kommunikationsdriven forandring och konceptdriven forand-
ring (Gustavsen m fl 1995). Expertdrivna forandringar 4r det traditionella sattet att
bedriva forandringsarbete, de initieras och drivs av personer som ar experter inom
sitt omrade. I mindre fragor ar det en fullt tillracklig strategi. Gustavsen med flera
visar i sin studie att denna typ av forandringsarbete har genomgéaende positiva
effekter pa miljoomradet. Konceptdriva forandringar ar mer policystyrda och om-
fattar ett bredare angreppssatt till bade innehall och process. Teknologidrivna,
designdriva och kommunikationsdrivna forandringar ses som mellanformer, som
en overgangsform mot den konceptdrivna. Den konceptdriva forandringsstrategin,
som bygger pa ett brett deltagande bland berorda, visade sig Ooverlagsen i effekti-
vitet. En forandring som genomforts som en konceptdriven forandring har darfor
storst mojlighet att besta.

Brett deltagande i forandringsarbete har framhallits starkt av bade konsulter och
forskare (se till exempel Angelow 1991). Men Gustavsen med flera (1995) menar
att aven om den konceptdrivna forandringsstrategin ar mest framgangsrik betyder
inte det att alla forandringsprojekt bor organiseras pa det sattet. De menar att en
organisation som inte har sa stora kunskaper om forandringsprocesser bor starta
med en expertdriven forandring. Samma slutsats drar Hakansson (1995) i sin
studie om olika forandringsstrategiers effekter. Beroende pa organisationens egen
utvecklingsniva, vilka erfarenheter man har av forandringsarbete, bor forandrings-
arbetet organiseras pa olika satt. Ett brett deltagande ar effektivt pa lang sikt, men
organisationen kan ocksa skada viljan till deltagande om man tidigt erbjuder an-
stallda att delta i en forandring och sedan inte tar hand om det engagemang som
vacks. Slutsatsen fran Gustavsen (1995) och Hakansson (1995) ar att det inte finns
nagot “’basta satt” som alla kan kopiera, varje arbetsplats maste hitta en niva och
omfattning pa forandringsarbetet som den kan hantera. Aven Aronsson med flera
(1995) framhaller brett deltagande och en bred projektorganisatorisk forankring i
sin kvalitativa studie av framgangsrika ALF-projekt. For att ett forandringsprojekt
skall innebara en varaktig framgang kravs enligt dem en betoning pa processen,
inte bara i forandringsarbetet utan i det dagliga arbetet, en bred projektorganisa-
torisk forankring, ett brett idéstod, ett innovativt och jamlikt klimat samt ett
tydligt stod fran ledningen. De betonar ocksa att varaktigheten hanger samman
med vilka mojligheter till larande som ges. Detta larande maste, for att forand-
ringen skall bli bestaende, institutionaliseras i nya beteenden, handlingar och
rutiner.

Ett hallbart arbetsliv ar alltsa bade beroende av hur den nya arbetsorganisa-
tionen utformas samt hur forandringsprocessen mot den goda arbetsorganisationen
genomfors. De ovan refererade studierna belyser forandringar i ett kort tidsper-



spektiv, vad som ar framgangsrika forandringar pa langre sikt har vi mycket lite
kunskap om.

Ledningsstrategi

Tidigare forskning om ledningsstrategier och arbetsmiljoarbete 4r klart begransad.
Dul och Neumann (2005, sid 2) visar i sin forskningslagesgenomgang att arbets-
miljoarbete i stor utstrackning inte betraktats som en strategisk fraga av ledningar.
Diéremot finns en del studier om participativa modeller i arbetsmiljoarbete (se till
exempel Bohr m fl 1997; Hignett m fl 2001; Walters & Frick 2000) och hir finns
ocksa en omfattande forskningstradition om participation i arbetslivet som kan
knytas till den socialpsykologiska inriktningen av socioteknik (se till exempel
Hackman & Oldham 1980; Pasmore 1988). Aven om arbetsmiljo inte betraktats
som en strategisk fraga av ledningen, kan ledningen ha en strategi for arbetsmiljo-
arbete. I denna studie har vi varit intresserade av ledningens strategi i flera be-
markelser och vi har darfor utgatt fran ett par av Henry Mintzbergs definitioner av
strategi: som en framatblickande plan, som en uppdykande strategi samt som
filosofi (Mintzberg 1987). Ledningen har ofta en uttalad strategi for att genomfora
en forandring. Strategin ar da att betrakta som en medveten, framatblickande plan
mot vilken det Iopande arbetet stalls mot och jamfors med. Detta synsitt pa stra-
tegi ar i enlighet med det traditionella sittet att studera strategier och strategiers
betydelse. Ett annat satt att se pa strategi ar att istallet for framatblickande doku-
ment och uttalanden, betrakta strategin som ett forhallningssatt som utvecklas
utifran de erfarenheter man gor pa arbetsplatsen, sa kallad uppdykande strategi.
Ytterligare ett satt att se pa strategi ar i betydelsen filosofi, det vill saga en fore-
stallning eller idé om vad som ar viktigt pa arbetsplatsen vilket ocksa paverkar
ledningens och personalens agerande. Mintzberg (1987) argumenterar for att
anvanda flera definitioner av strategi, att samtidigt se till ledningens uttalade plan,
det faktiska beteendet och hur det i sin tur paverkar planen samt ledningens
filosofi som ett mer overgripande synsatt pa verksamheten. Genom att "triangu-
lera” strategin kan analysen fordjupas. For att komma nara forskningsomradet
kravs da att vi samtidigt studerar ledningens uttalade planer och vad som faktiskt
gors.

Osborn (1998) argumenterar for att det traditionella séttet att formulera strate-
gier ar otillrackligt. Han menar att organisationer har ett behov av bade flexibilitet
(snabba reaktioner pa marknadens krav) och stabilitet (skapa strukturer som till-
varatar larande och erfarenheter sa att organisationen kan bli an starkare). Osborn
argumenterar for att se strategi som en uppdykande strategi, det vill sdga en icke
avsiktlig, icke planerad bottom-up strategi som formas genom dagliga moten,
diskussioner, infall etcetera. Detta satt att se pa strategi innebar att handlingarna
inte kan kontrolleras pa det diagnostiska sattet, istallet handlar det om interaktiv
kontroll. Interaktiv kontroll vander pa synsattet att forst kommer strategin, sedan
implementeringen. Interaktiv kontroll &r i stallet att betrakta som ett medel for att
synliggora den uppdykande strategin, bland annat genom diskussioner och moten



mellan ledare eller ledningsgrupper. Aven om Osborn talar om bottom-up strate-
gier 4ar det inte den operativa nivan han avser, utan ledningsgrupper pa olika
nivaer. Osborn menar ocksa att det ar viktigt att alla i ledningen uttalar och delar
en gemensam forstaelse for uppdykande strategi, det vill saga strategi handlar da
mer om ett synsatt, eller en ledningsfilosofi.

Wilhelmson och Doos (2002) gor en liknande distinktion mellan olika synsitt
pa strategier och diskuterar hur strategier kan anvandas for att na hallbara goda
arbetsorganisationer. En forskningsinriktning har framst intresserat sig for hall-
barhet som en formaga att behalla och generera resurser, hur resurser forbrukas
och skapas i arbetsprocessen. Om arbetsuppgifter, arbetsroller och resurser mot-
verkar varandra resulterar det i stress, Overarbete och konflikter. Detta innebar ett
synsatt pa hallbarhet som nagot en ledning kan styra, till exempel genom att
formulera en strategi for resursanvandning och resursskapande. Enligt ett annat
synsatt kan ett hallbart arbetssystem inte implementeras av ledningen i form av
nagon strategi. Hallbarheten handlar istallet om hur individer i organisationen
interagerar och pa olika satt bidrar till att en struktur bestar eller inte bestar, det
vill saga det handlar om en pagaende process dar handlingar pa en niva kan tyckas
kaotiska men bli begripliga pa en systemniva. Hallbarhet handlar inte om att
bevara en viss struktur eller en viss arbetsorganisation, hallbarhet skall istallet ses
som en formaga att tolka och hantera komplexa processer, vilket kan innebara att
idéerna fortlever i en annan struktur.

For att uppna denna hallbarhet i organisationen menar Wilhelmson och Doos att
organisationen maste utveckla natverk som hjalper till att tolka omgivningen och
tolka vilka typer av anpassningar som kravs av organisationen. Detta kraver
gemensamma tolkningsramar i organisationen, vilket aven Osborn (1998) pekade
pa. En slutsats fran Wilhelmsons och D66s (2002) studie ar att uthallighet inbe-
griper en formaga till forandring, bade pa individuell och organisatorisk niva. De
konstaterar ocksa att kunskap som kommit till i en kollektiv process ar en viktig
forklaring till kunskapens hallbarhet. Aven Nonas (2005) framhaller att forand-
ringskompetens omfattar bade den individuella och den organisatoriska nivan.
Sjalva deltagandet tycks alltsa ha betydelse for hallbarheten. Lambrecht Lund
(2004) ser deltagandet som ett medel for hallbarheten, det 4r genom personalens
deltagande som idéer kommer upp och kreativa losningar hittas. Deltagandet ar da
inte begransat till en forandringsprocess utan bygger pa deltagande i vardagen.
Genom att bygga upp deltagandet i de vardagliga strukturerna skapas en sjalvfor-
starkande process for hallbarheten. Lambrecht Lund knyter darmed hallbarhet till
arbetsplatsdemokrati och till fackets deltagande.

Dul och Neumann (2005) menar att arbetsmiljofragor sallan ingar i ledningens
foretagsstrategier. Ledningens strategier ar fokuserade till ekonomiska mal, effek-
tivitets- och produktivitetsmal. Det innebar att ledningen ser arbetsmiljofragor
som nagot den maste gora pa grund av lagstiftning, snarare an att se arbetsmiljo
som ett medel att na de overgripande malen. Arbetsmiljofragor blir frikopplade
fran andra delar av verksamheten och kan liknas vid en sidovagn (Frick 1994; Dul
& Neumann 2005).



I denna studie har vi varit intresserade av att belysa betydelsen av ledningens
synsatt pa arbetsmiljo och ledningens handlande i arbetsmiljofragor for att bibe-
halla den goda arbetsorganisationen. Betraktas arbetsmiljon fortfarande som en
sidovagn i det strategiska arbetet eller kan vi i fallstudierna skonja nadgon tendens
till att arbetsmiljon betraktas som en strategisk fraga i foretagsledningarna?
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Fragestallningar

Med denna studie avser vi att oka forstaelsen for hur “goda arbetsorganisationer”
blir langsiktigt hallbara, det vill siga hur foretag over tid lyckas bibehalla en
arbetsorganisation som kdnnetecknas av ansvar, inflytande och utvecklingsmojlig-
heter for de anstallda. Studien ar explorativ till sin karaktar, var avsikt ar att finna
forhallanden som bidrar till att goda arbetsorganisationer bestar. Var utgangspunkt
for studien har varit om de foretag som var “’lyckade exempel” 1995 kvarstar som
lyckade tio ar senare. Innan vi borjar soka forklaringar till hallbarheten maste vi
fortydliga begreppen.

Det goda arbetet innehaller enligt tidigare forskning bade motivations-, halso-
och produktionsekonomiska aspekter. Det innebar att arbetsplatsen maste vara
konkurrenskraftig och 1onsam samtidigt som individen har mojlighet till ett ut-
vecklande och kreativt arbetsinnehall. Med en god arbetsorganisation avser vi en
arbetsorganisation med inflytande, ansvar och utvecklingsmojligheter for perso-
nalen. For att denna arbetsorganisation skall kunna besta maste den samtidigt vara
produktionsekonomiskt hallbar, det vill saga tillracklig lonsam. Att mata hall-
barhet ar dock inte enkelt. For att kunna uttala oss om hallbarhet kravs ett langre
tidsperspektiv dn vad forskningsprojekt vanligtvis brukar omfatta. Vi har tagit
utgangspunkt i de arbetsplatsprojekt som genomfordes i borjan av 1990-talet i
Arbetslivsfondens regi och valt ut foretag som da var “lyckade exempel” och har
darigenom erhallit en tioarig period som torde kunna svara val mot vart onskemal
om langsiktighet. Har de “lyckade exemplen” bibehallit de arbetsorganisationer
som da infordes och har man lyckats halla sjukfranvaron pa en lag niva?

Vi har i definitionen av hallbarhet utgatt fran tva indikatorer, lonsamhet och
sjukfranvaro. Lonsamheten kan ses som en indikator pa ekonomisk hallbarhet
medan sjukfranvaro kan ses som en indikator pa hallbar arbetsorganisation. Ett
liknande synsitt pa hallbarhet har anvants av Wilhelmson och Doos (2002, sid 7):

”At an organisational level a work system can be viewed as sustainable when it
develops a potential for competitive existence and, at the same time, handles the
constraints of economic competition in a way not to make employees sick and
not to make the environment destroyed. On the contrary, development for em-
ployees is seen as part of competitiveness. A sustainable work system maintains
or even extends the human, the social and the institutional resources of the
organisation (as, e.g., the capacity for flexibility).”

Dessa indikatorer, tillracklig lonsamhet och lag sjukfranvaro, ger en bild av hall-
barhet, men ar ocksa problematiska. Vi menar, under forutsattning att verksam-
heten ar konkurrensutsatt och inte offentligt finansierad, att ett matt pa hallbar-
heten ar att arbetsstallet faktiskt finns kvar efter tio ar. Ett konkurrensutsatt arbets-
stalle som utvecklade en ’god arbetsorganisation” for tio ar sedan men inte fick
lonsamhet i verksamheten, vare sig det beror pa arbetsorganisationen eller andra
faktorer, finns knappast kvar pa marknaden idag. Att anvanda sjukfranvaro som
indikator pa hallbar arbetsorganisation ar inte oproblematiskt. Sjukfranvaron
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varierar med andra forandringar i samhéllet som konjunktur, regler i sjukforsék-
ringen som till exempel ersattningsniva, karensdagar, arbetsgivarens medfinansi-
ering och med politisk retorik. Den hoga arbetslosheten i borjan pa 1990-talet har
sannolikt ocksa paverkat den da laga sjukfranvaron. Bristerna med denna indi-
kator har vi kompenserat genom att inte bara jamfora sjukfranvaron forr och nu pa
de studerade foretagen utan ocksa genom att vaga in sjukfranvaron for hela bran-
schen. For teknikforetagen ar sjukfranvaron for arbetare 8,03 procent och for livs-
medelsindustrin 11,07 procent 2004 (Loneanalyser AB). De arbetsplatser i var
studie som vi klassificerar som lag sjukfranvaro har bade lag sjukfranvaro i for-
hallande till sin egen historia och i forhallande till branschen. Det 4r ocksa viktigt
att vara uppmarksam pa hur sjukfranvarostatistiken ar uppbyggd. Stora forand-
ringar i antalet anstallda paverkar procentandelen sjukfranvarande. Vi kommer i
resultatdelen att aterkomma till sjukfranvaron och diskutera sjukfranvaron som en
indikator men ocksa visa dess begransningar.

I studien ar vi ocksa intresserade av ledningens strategier, forhallningssatt och
agerande for att astadkomma den hallbara, goda arbetsorganisationen. Att enbart
studera uttalade planer och policies skulle ge mycket begransade kunskaper om
hur man faktiskt arbetar pa en arbetsplats. En strategi behover inte aterspeglas i
den operativa verksamheten. Studien spanner darfor éver bade ledningens uttalade
planer och forhallningssatt, deras agerande och verksamhetens operativa utform-
ning. Att samtidigt anvanda strategibegreppet i flera betydelser ger en rikare
analys. En strategi for "det goda arbetet” innebar da att ledningen aktivt arbetar i
den riktningen genom uttalade planer eller idéer. For att denna strategi skall vara
hallbar forutsatts att strategin avspeglas i det praktiska arbetet samt genom olika
aktorers diskussioner, prioriteringar etcetera.

Det overgripande syftet kan brytas ned i foljande dvergripande fragestallningar:

1. Hur ser Overensstimmelsen ut mellan dvergripande ledningsstrategier och
mer konkret arbetsmiljoarbete pa arbetsplatser som lyckats bibehalla en
god arbetsorganisation med lag sjukfranvaro jamfort med arbetsplatser
som inte lyckats?

2. Vilken betydelse har forandringskompetens for att en god arbetsorgani-
sation skall besta? Skiljer sig synsittet pa forandringar och organisationens
forhallande till omgivningen mellan arbetsplatser som lyckas behalla en
god arbetsorganisation och lag sjukfranvaro fran arbetsplatser som inte
lyckats?

3. Vilken betydelse har sattet att bedriva arbetsmiljoarbete for bibehallandet
av en god arbetsorganisation med lag sjukfranvaro? Vilka arbetsmiljo-
fragor inkluderas i arbetsmiljoarbetet, hur ser resurstilldelning och priori-
teringen av fragorna ut pa arbetsplatser som lyckats bibehalla en god ar-
betsorganisation med lag sjukfranvaro jamfort med dem som inte lyckats?

4. Vilken betydelse har relationen mellan ledningen och fackklubben for att
den goda arbetsorganisationen skall besta?

5. Vilken betydelse har uppdelningen i typiskt kvinnliga respektive typiskt
manliga arbetsuppgifter for att den goda arbetsorganisationen skall besta?
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Metod och genomforande

Urval

Hur kan man da identifiera ’lyckade fall” fran Arbetslivsfondens (ALF) projekt?
Vi har arbetat fram ett urval i flera steg. I ett forsta steg listade vi ett 30-tal foretag
som med information fran fallrapporter skrivna i borjan av 1990-talet och inter-
vjuer med ALF:s handlaggare kunde vara intressanta for vart syfte. Dessa foretag
kontaktades och en kortare telefonintervju genomfordes. I ett andra steg valde vi
fran denna lista ut tio foretag for besok och intervjuer. Pa fem av dessa tio foretag
har vi genomfort oversiktliga fallstudier och pa fem har vi gjort mer omfattande
fallstudier. Denna studie bygger pa data fran de fem fallstudier dar vi genomfort
mer omfattande undersokningar. Avgorande for urvalet i det forsta steget var att
foretaget hade arbetat med att utveckla arbetsorganisationen i borjan av 1990-talet
och att man da ocksa sankte sjukfranvaron. Darmed valde vi enbart ut foretag som
for drygt tio ar sedan var "lyckade fall”. Urvalet avgransades ocksa till foretag
inom tillverknings- och livsmedelsindustrin, en mansdominerad respektive en
kvinnodominerad bransch. Urvalet i det andra steget gjordes sa att vi fick en
spridning av foretag som lyckats olika bra i att bibehalla den goda arbetsorgani-
sationen och den laga sjukfranvaron. Vara fallstudier ger darmed ett spektra av
olika resultat, nagra foretag har behallit eller utvecklat den arbetsorganisation man
inforde tio ar tidigare, nagra arbetsplatser har lamnat dessa idéer. P2 ett par arbets-
platser har man fortsatt 1ag sjukfranvaro medan andra har perioder da sjukfran-
varon ar hog. Valet av fallstudier ar med andra gjort for att fa en spridning i utfall
nar det galler langsiktiga arbetsorganisatoriska och sjukskrivningsméassiga forhall-
anden. Resultaten kan darfor inte generaliseras till att kvantitativt beskriva hur de
arbetsplatser som ingick i Arbetslivsfondens satsningar utvecklat sig. De under-
sokta foretagen kan daremot belysa de mekanismer som forklarar langsiktigt hall-
bara arbetsplatser och ge forstaelse for de komplexa samband som finns mellan
arbetsorganisation, sjukfranvaro och ledningsstrategier for arbetsmiljoarbete.
Nagon generaliserbarhet i bemérkelse om hur vanligt olika strategier eller
forhallanden ar gar daremot inte att gora utifran denna studie. Fallstudierna kan
dock ge generaliserbara resultat pa andra satt (Norén 1990). Dels genom att skapa
forstaelse och mening i fallets kontext sa att andra intressenter kan tillampa resul-
taten i andra miljoer. Dels genom att fallstudierna kan bidra till att utveckla eller
forfina en teori, vilken i sin tur kan 6verforas till andra sammanhang.

Intervjuer och foretagsbesok

For att forsta mekanismerna bakom hallbara arbetsplatser har vi valt att arbeta
efter en kvalitativ ansats. Pa de fem arbetsplatser dar vi gjort en mer omfattande
fallstudie har vi intervjuat 3—5 personer, saval personer ur ledningen som repre-
sentanter for personalen, totalt 20 personer. Vi har bland annat talat med fabriks-
chefer, personalchefer, produktionschefer, fackliga foretradare samt huvudskydds-
ombud.
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Intervjuerna har varit semistrukturerade efter teman som arbetsorganisation,
foretagsstrategier, arbetsmiljoarbete och sjukfranvaro. Varje intervju har tagit
cirka 1,5 till 2,5 timmar och har spelats in. Ett sammandrag av intervjun har
skickats till varje respondent som darmed fatt mojlighet att korrigera eller komma
med tillagg. I flera fall har intervjun skrivits ut i sin helhet. Avsikten 4r att varje
fallstudie studeras bakat i tiden, dar forandringar i ledningsorganisation, lednings-
filosofi, arbetsorganisation, arbetsmiljoarbete, sjukfranvaro etcetera analyseras.
Det handlar alltsa om forhallanden i foretaget i forsta hand. Eftersom det inte ar
intervjupersonens upplevelser som 4r fokus i studien har vi inte gjort nagra text-
analyser av utskrifterna.

I den man vi fatt tillgang till det har vi ocksa anvant foretagsinternt material
sasom sjukfranvarostatistik, bemanningsstatistik och policydokument.

Samtliga intervjuer har agt rum pa respondentens arbetsplats. Vi har vid
foretagsbesoken ocksa fatt en visning av produktionen, 1-2 timmar. Pa dessa
visningar har vi fatt en forstaelse for hur produktionsprocessen gar till, en
upplevelse av arbetsmiljon samt tillfallen att prata med operatorer i arbete.

Det ar naturligtvis metodiskt problematiskt att beskriva forhallanden pa ett fore-
tag tio ar bakat i tiden. Minnet sviker hos intervjupersoner och det ar l4tt att gora
efterkonstruktioner. De fallrapporter om respektive foretag som skrevs i samband
med Arbetslivsfondens projekt i borjan av 1990-talet ger information om vilken
typ av forandring som genomfordes, till exempel om det uteslutande handlade om
en forbattring i fysisk arbetsmiljo eller om det handlade om en arbetsorganisa-
torisk forandring. Det finns ocksa i rapporterna statistik over sjukfranvaro fore
och efter Alf-projektet. En svaghet med denna kélla ar att den 4r ganska okritisk.
En forandring kan framsta som lyckosam utan dvertygande belagg. En forandring
av arbetsorganisationen i riktning mot okat inflytande kan vara formulerat sa
luddigt att det ar svart att uttala sig om hur mycket inflytande det egentligen
handlade om. Vi har ocksa anvant fallrapporterna i vara intervjuer och delgivit
intervjupersonerna dessa. Intervjupersonerna har da pamints om handelser fran
1990-talet och vi har kunnat fora samtal som kan liknas vid arbetsplatsens
“levnadshistoria”. Pa tva av vara fallstudier har vi intervjuat en ledningsperson
som var ansvarig for arbetsplatsens arbetslivsfondsprojekt. Pa fyra av fallstudierna
har vi intervjuat en facklig representant som var aktiv i samma projekt. Pa alla
vara studerade arbetsplatser har vi intervjuat minst en person som arbetat pa
arbetsstéllet sedan borjan av 1990-talet.
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Resultat

Nedan foljer en kortfattad beskrivning av de fem foretag som ingéar som fall-
studier. Vi har valt att kalla dessa Processfabriken, Golvfabriken, Platfabriken,
Konservfabriken och Matfabriken.

Processfabriken

Foretaget ar ett processliknande industriforetag i en mindre stad i Sverige. Pa
arbetsstallet arbetar cirka 650 personer vilket gor fabriken till en av de storsta
arbetsplatserna i regionen. Antalet anstallda har 0kat med 67 procent sedan 1995.
Pa arbetsstallet finns ocksa ett tiotal tidsbegransat anstallda.

Arbetsstallet ar en del av en storre koncern men helt sjalvstandigt vad galler
beslut om hur arbetsorganisationen skall se ut. Volymerna som skall produceras
beslutas daremot av divisionsledningen utanfor arbetsstéllet. Foretaget dr mark-
nadsledande inom sin bransch.

I samband med att Processfabriken byggde nya lokaler for sin tillverkning 1990
genomfordes ocksa en omorganisation. Den nya arbetsorganisationen innebar
arbetsrotation och viss arbetsberikning genom ett roterande gruppledarskap. En
stor del av de anstallda var involverade i forandringsarbetet och foretaget satsade
mycket pa utbildning i bland annat teamarbete. Till den nya arbetsorganisationen
kopplades ocksa ett nytt Ionesystem som innebar att varje arbetsuppgift poang-
sattes. Ju fler poang, desto hogre 1on. Lonesystemet infordes for att framja mang-
kunnighet. Sjukfranvaron sjonk fran 14,5 procent 1990 till 6,1 procent 1994.
Arbetsrotationen innebar att arbetsskadorna minskade betydligt. I fabriken finns
typiskt kvinnliga och typiskt manliga avdelningar. Pa typiskt kvinnliga avdel-
ningar finns farre arbetsstationer och den tekniska komplexiteten ar lagre. Kvinnor
har darfor en lagre genomsnittslon jamfort med mannen. Arbetsrotationen har
luckrat upp denna konsuppdelning nagot, men det finns fortfarande tydligt kons-
markta avdelningar.

Principerna for bade arbetsorganisationen och lonesystemet finns kvar vid tiden
for var studie 2005. Sjukfranvaron ligger pa ungefar 5,4 procent. Foretaget satsar
ocksa mycket pa friskvard, man har bland annat infort halsovisionarer som sam-
talar med varje anstdlld samt sarskilda hdlsoveckor. Det finns en samstimmighet
mellan ledningen och facket om att denna arbetsorganisation ar motiverande for
de anstéllda.

De tidsbegransat anstéllda ingar inte i arbetsrotationen. Denna grupp arbetar
framst i en kvinnodominerad avdelning med en manuell arbetsuppgift. Denna
uppgift betraktas som kravande genom krav pa hog noggrannhet och ar monotont
“pilligt”. Uppgiften kan enligt foretaget inte automatiseras med samma kvalitet
som den manuellt utforda arbetsuppgiften. De tidsbegrinsat anstdllda som lér sig
arbetsuppgiften kvalificerar sig for fast anstallning.

Processfabriken satsar mycket pa utbildning. Det handlar om utbildning i team-
arbete, chefsutveckling samt utbildning i etik och varderingar. Personalchefen ar
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drivande for detta och hon och ledningen ser ett tydligt samband mellan utbild-
ning och kvalitet i produktionen. Etik och varderingar hos produktionspersonalen
ses som ett strategiskt medel i konkurrensen.

Golvfabriken

Golvfabriken ar belagen i en storstadsregion och tillverkar golvmattor. Produk-
tionen sker som i en processindustri. Arbetsplatsen har cirka 120 anstillda samt
tva inhyrda personer fran ett bemanningsforetag. Under den senaste tioarsperioden
har antalet anstallda minskat med drygt 30 procent.

Arbetsplatsen ar en del av en koncern men helt sjalvstandigt vad géller beslut
om hur arbetsorganisationen skall utformas. Volymerna som skall produceras och
antalet anstallda beslutas daremot av enheter utanfor arbetsstallet. Foretaget har
flera stora konkurrenter och golvfabriken har ett konstant tryck pa sig att kost-
nadseffektivisera.

I borjan av 1990-talet genomfordes en omorganisation som skulle innebéra
arbetsrotation. Det fanns da inget lonesystem kopplat till arbetsrotationen och det
var svart att halla igang rotationen. Den korta sjukfranvaron halverades under
perioden 1990 till 1993, fran 9,7 procent till 4,5 procent och aven langtidssjuk-
skrivningar minskade. Den laga sjukfranvaron var dock inte bestandig, flera
arbetsstationer genererade arbetsskador. Framfor allt drabbades kvinnor under 160
centimeter av arbetsskador. Under de senaste tio aren har foretaget byggt om och
automatiserat de arbetsstationer som varit problematiska ur arbetsmiljosynpunkt.
Dock kvarstar en hel del tunga manuella arbeten. Idag 4r sjukfranvaron betydligt
hogre an 1993, totalt cirka 17 procent, men vare sig ledning eller facket kan se
nagra tydliga samband mellan sérskilda arbetsstationer och sjukfranvaro. Lang-
tidssjukskrivningarna uppfattas antingen som icke arbetsrelaterade eller som
orsakade av tidigare problematiska arbetsstationer.

I borjan av 2000-talet infordes omradesansvariga (kollektivanstallda) som er-
satte arbetsledarna. De omradesansvariga valdes pa tva ar och det var alltsa tankt
som en roterande arbetsberikning. Dessa personer skulle fungera som problem-
losare over hela produktionen och var darfor mangkunniga. Under 2005 har dessa
tjanster gjorts om till koordinatorer, vilket innebir att de nu @r tjansteman och
likvéardiga arbetsledare.

I borjan av 2000-talet infordes ocksa ett nytt lonesystem som innebar att varje
arbetsstation poangsatts. Tekniskt komplexa arbetsuppgifter ger hogre poang och
darmed hogre 1on. Ju fler arbetsuppgifter man kan, desto hogre 1on. Kvinnor
dominerar pa avdelningar dar den tekniska komplexiteten ar lagre. Det ar mycket
liten rotation mellan manligt och kvinnligt dominerade produktionsavsnitt. I sam-
band med det nya lonesystemet har arbetsrotationen etablerats och dven om rota-
tionen 4r frivillig deltar merparten av produktionspersonalen. Den arbetsorgani-
sation som foretaget forsokte infora i borjan av 1990-talet fick genomslag forst tio
ar senare i samband med att man inforde ett [onesystem som befordrade rota-
tionen.
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Arbetsrotationen har medfort att personalen fatt battre helhetskunskap vilket i
sin tur visar sig i 0kad kvalitet. Foretaget har en mycket liten Overanstillning for
att fa tid till att lara upp personal pa nya arbetsuppgifter. Kompetensutvecklingen
kan pa sa satt sagas vara invavd i det lopande arbetet, men det handlar om mindre
satsningar. Foretagets strategi ar att varje anstalld kan 3—6 arbetsstationer, att lara
sig fler anses inte kostnadseffektivt.

Produktionschefen menar att det &r latt att fa gehor for investeringar som for-
battrar arbetsmiljon. I det systematiska arbetsmiljoarbetet uppfattar huvudskydds-
ombudet att arbetsmiljofragorna har l1ag prioritet i foretaget, handlingsplaner
maste hela tiden foljas upp for att problem skall atgardas.

Platfabriken

Platfabriken ar ett foretag inom platindustrin och ar belaget i en glesbygdsregion.
Vid arbetsstillet arbetar cirka 60 personer plus ett varierande antal tidsbegransat
anstallda, vid tidpunkten for fallstudien var det atta personer. Antalet anstallda har
okat med cirka 15 procent sedan 1995. Foretaget ar en del av en mindre koncern
men har en egen fullstindig linjeorganisation. Foretaget beslutar helt sjalvstandigt
i alla fragor. Under de senaste aren har foretaget bytt VD flera ganger. Denna
turbulens i ledningen innebar ocksa att det inte finns nagot fungerande forum for
ledningsfragor. Ledningen agerar mer ad hoc an langsiktigt strategiskt. Foretaget
har cirka 25 konkurrenter, varav flera i regionen.

Foretaget genomforde en omfattande utbildningssatsning i borjan av 1990-talet
och inforde arbetsrotation. Arbetsrotationen har dock ebbat ut. En anledning till
att arbetsrotationen inte fungerade ar att foretaget anvant tidsbegransat anstéllda.
En person som r tidsbegransat anstalld arbetar oftast enbart pa en arbetsstation.
Nar det ar manga tidsbegransat anstallda ’blockeras” rotationen. Idag ar arbetet
organiserat individuellt, varje individ ansvarar for nagon maskin. Det finns danda
en kansla av grupptillhorighet som grundar sig i att man geografiskt arbetar nara
varandra. Ledningen stravar efter mangkunnighet, men syftet med mangkunnig-
heten 4r inte primért rotation utan snarare att minska sarbarheten eftersom man
har relativt hog korttidssjukfranvaro vissa perioder. Det finns inget tydligt lone-
system kopplat till mangkunnigheten. Produktionspersonalen 4r relativt sjalv-
gaende, de kan finna sitt eget satt att utfora arbetet pa vilket ur teknikerns per-
spektiv synes irrationellt och ibland blir produktionsmissigt ineffektivt. Det finns
fran ledningens sida ingen uttalad strategi om hur arbetsorganisationen skall
utformas. Arbetsplatsen ar klart mansdominerad och de fa kvinnor som arbetar i
produktionen 4r spridda pa olika avdelningar. Dock arbetar ingen kvinna pa de
avdelningar som har de tekniskt mest avancerade arbetsuppgifterna.

Det finns en tydlig uppdelning mellan ”vi och dom” (kollektivanstéllda och
tjansteman) pa foretaget. De kollektivanstallda pa foretaget har bildat en fack-
klubb, men den har varit nedlagd periodvis pa grund av lagt fackligt engagemang.
Fackklubben driver inga fragor om arbetsorganisation. Under senare ar har fore-
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taget anlitat konsulter for att genomfora forbattringar, flera av dessa forandringar
har dock inte Overlevt.

I samband med omorganisationen i borjan av 1990-talet sjonk sjukfranvaron
dramatiskt, men denna nedgang var inte bestaende. Under andra halvan av 1990-
talet varierade den totala sjukfranvaron mellan 4,7 och 9,6 procent. Ar 2005 var
sjukfranvaron 7 procent. Foretaget har knappast nagon langtidssjukfranvaro. Den
korta sjukfranvaron varierar over manaderna mellan 2,1 och 11 procent. Det finns
inget tydligt samband mellan hog forsaljning och hog sjukfranvaro.

Konservfabriken

Foretaget ar en konservindustri som ingar i en nordisk koncern inriktad pa livs-
medelsprodukter. Konservfabriken har sitt kontor i en storstad medan produk-
tionsenheten ar forlagd till en smastad. Konservfabriken hade 437 anstallda i
november 2005, varav 310 arbetar i produktionen. Konsfordelningen i foretaget ar
idag jamn, bland arbetarna 4r det nagot fler kvinnor. Produktionsanlaggningen har
minskat antalet anstéallda kontinuerligt den senaste 25-arsperioden. I borjan av
1990-talet hade foretaget cirka 700 anstéllda. En storre uppsdagning dgde rum
2001/2002. Regelmassigt anvands visstidsanstallda for att mota den arliga efter-
fragetoppen under hostar. Produktionspersonalens medelalder ar cirka 40 ar.

Foretaget har stor sjalvstandighet inom koncernen, i vart fall sa lange det visar
lonsamhet. Koncernledningen har anvisat externa konsulter vid vissa tillfallen och
har ibland flyttat vissa produkter mellan koncernens olika foretag. Konserv-
fabriken bestammer dock hur produktion och arbetsorganisation skall laggas upp.

I mitten av 1980-talet kan arbetsorganisationen karaktariseras som tayloristisk.
Arbetet var till huvudsak manuellt men kravde fardighet. I borjan av 1990-talet
gjordes forandringar av arbetsorganisationen med borjan pa ett par avdelningar.
Produktionspersonal fick lara sig fler arbetsuppgifter med storre arbetsinnehall
och arbetsrotation infordes. Mangkunnigheten understoddes av ett lonesystem.
Sedan mitten av 1990-talet har man jobbat med att produktionen skall ha ansvar
for sa mycket som mojligt. Idag finns inga arbetsledare, dairemot produktions-
ledare. Produktionspersonalen ansvarar for det som ror deras egen produktion
inklusive kvalitet och stopptider.

Fabriken har successivt gatt fran nastan helt manuellt arbete 1985 till ndstan
helt mekaniserad och automatiserad produktion 2005. En del restarbeten kvarstar
dock som till exempel att mata en automatiserad linje med 120 enheter ravara per
minut. Produktiviteten per person har enligt ledningen Okat tiofalt om man jamfor
det manuella arbetet och det automatiserade. Kompetensbehoven har samtidigt
forandrats fran flinka hander till maskinovervakning och att avhjalpa driftstopp i
maskinerna.

Det fanns i den uttalade foretagsvisionen fran 2001 planer pa att personalen
skulle kunna rotera over hela fabriken, over avdelningsgranserna, for att oka flexi-
biliteten. Detta har dock inte realiserats helt, rotationen gar inte dver avdelnings-
granserna. Vidare har anvandningen av tidsbegransat anstallda ocksa gjort att
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rotationen inte ar sa utbredd som visionen avsag. De intervjuade framholl aven att
produktionsmal hade hogre prioritet 4n att utveckla mangkunnighet varfor sats-
ningar pa mangkunnighet fatt sta tillbaka vid flera tillfallen.

Foretaget driver aktivt arbetsmiljoarbete vilket stods av bade den lokala led-
ningen och koncernledningen. Arbetsmiljoarbetet pa Konservfabriken ar idag
influerat av den sa kallade Stora Enzo-modellen. Konservfabriken hade i borjan
av 2000-talet ett 60-tal langtidssjuka som inte arbetat pa lang tid. Mycket av
skadorna hade enligt ledningen, vilket ocksa bekraftades av facket, skapats i den
tidigare organisationen. Ar 2003 startade man ett halsoprojekt som syftade till att
halvera antalet 1angtidssjuka pa tva ar. Antalet langtidssjuka har halverats. Sjuk-
franvaro har under de senaste aren legat runt 11 procent for produktionsperso-
nalen.

Matfabriken

Foretaget tillverkar snabbmat och ar en del av en stor koncern inom livsmedels-
industri. Arbetsstallet var fram till 1998 helt sjalvstyrande och hade en full linje-
organisation. Foretagets frihetsgrader har darefter minskat och idag 4r arbetsstéllet
enbart en produktionsenhet, helt styrd fran koncernledningen. Foretaget ar hart
konkurrensutsatt, den framsta konkurrenten ar ett systerforetag inom koncernen
som 4r belaget i Litauen. Koncernledningen har aviserat att var femte foretag
inom koncernen skall rationaliseras bort. Fabrikens strategi for att overleva ar
mycket hard kostnadsrationalisering.

I slutet pa 1980-talet expanderade foretaget kraftigt och man rekryterade framst
kvinnor med icke-svensk etnisk bakgrund. Arbetet var da till stor del manuellt. De
senaste aren har personalstyrkan minskat kraftigt. Idag har man cirka 170 an-
stallda, varav 81 procent har annan etnisk bakgrund. Under 1990-talet har automa-
tiseringsgraden successivt Okat, idag finns inga manuella arbetsuppgifter kvar.
Fran personalchefens perspektiv finns ett gap mellan personalens kompetens och
de kompetenskrav som stills idag. Foretagets utbildningssatsningar har framst rort
utbildning i svenska.

Under det senaste aret har foretaget gatt igenom en ombyggnad dar cirka 70
procent av maskinparken bytts ut. For personalen innebar detta mycket ny teknik
samtidigt som man under ombyggnaden haft krav pa att producera samma kvanti-
teter. Aven om det funnits ett par externa tekniker som skulle lara upp personalen
pa de nya maskinerna, menar facket att personalen inte fatt tillrackligt med tid till
detta. Den framsta anledningen var att produktionen hela tiden maste prioriteras.
Ombyggnadsprojektet styrdes av en tysk projektledning som utsags av koncern-
ledningen. Det innebar en del kulturkrockar, bland annat i synen pa vilka som
skulle ha synpunkter pa den nya layouten och installning till arbetsmiljo. Efter
ombyggnaden finns ocksa olika syn mellan ledning och fack angaende arbets-
rotation. Ledningen vill infora arbetsrotation snarast medan fackklubben 4r av-
vaktande. Fackklubben menar att personalen forst maste beharska alla moment i
’sin” arbetsstation innan arbetsrotation kan komma i fraga. Fackklubbens ord-
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forande vikarierar vid tidpunkten for fallstudien som arbetsledare och huvud-
skyddsombudet ar maskinreparator.

Arbetsplatsens langtidssjukskrivna uppgar till 18,8 procent av de anstallda.
Merparten av sjukskrivningarna harror enligt ledning och fack fran tiden da det
fanns manga manuella arbetsuppgifter. Den korta sjukfranvaron har gatt ner fran
4,7 till 2,9 procent. Det pagar for narvarande en diskussion om hur de langtids-
sjukskrivna kan hjalpas ut fran foretaget till annan sysselsattning.
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Analys

I detta analyserande kapitel borjar vi med att placera in de fem fallstudierna efter
de tva variablerna arbetsorganisation och sjukfranvaro. Darefter aterknyter vi till
de fem overgripande fragestallningarna som vi satt upp i designen av studien, se
sidan 12.

Tre av de undersokta arbetsplatserna har bibehallit den goda arbetsorganisa-
tionen fran mitten av 1990-talet. Pa dessa tre arbetsplatser har forandringar
genomforts, men arbetsorganisationen bygger fortfarande pa ansvar, inflytande
och utvecklingsmojligheter for en stor del av de kollektivanstallda. En av dessa
arbetsplatser, Processfabriken, har under hela tioarsperioden haft lag sjukfranvaro,
konservfabriken har idag en sjukfranvaro som ligger ungefar pa genomsnittet for
branschen. Golvfabriken har daremot okat sjukfranvaron till samma hoga niva
som foretaget hade i borjan av 1990-talet.

Tva av de undersokta arbetsplatserna, Platfabriken och Matfabriken, har fran-
gatt den tidigare arbetsorganisationen som byggde pa lag och arbetsrotation. Idag
arbetar man individuellt pa dessa fabriker. For en del av personalen pa dessa
arbetsplatser kvarstar mojligheterna till ansvar, inflytande och utvecklingsmojlig-
heter, for andra ar arbetets innehall mer repetitivt.

Det finns pa de arbetsplatser som vi studerat inga enkla samband mellan hur
arbetsorganisationen ser ut och sjukfranvaro. Sjukfranvarostatistiken grundar sig
pa hela arbetsstallet medan den ”goda” arbetsorganisationen kan vara begransad
till ett par avdelningar. En omorganisation av den har karaktaren, dar forandringen
innebar arbetsutvidgning och arbetsberikning, gors ofta successivt dar nagra av-
delningar gar i titen medan andra avdelningar kommer med i processen flera ar
efter. De foretag som inte lyckades behalla den laga sjukfranvaron fran mitten
av1990-talet har alla avdelningar som haft manuella och ur arbetsmiljosynpunkt

Figur 1. De undersokta arbetsplatsernas aktuella forhallanden med avseende pa
arbetsorganisation och sjukfranvaro.*

Arbetsorganisation

Bibehdllit en god Ej bibehdllit en god

arbetsorganisation arbetsorganisation
Ldg sjuk- | Processfabriken
frdnvaro

Konservfabriken

Platfabriken

Hog sjuk-
frdnvaro Golvfabriken Matfabriken

* Samtliga foretag hade vid starten for var undersokningsperiod, det vill siga i borjan av 1990-
talet, 1ag sjukfranvaro och en god arbetsorganisation; det vill saga de befann sig i 0vre
vanstra hornet i figuren.
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problematiska arbetsstationer, ofta samlade avdelningsvis, fram till i borjan av
2000-talet. Flera av foretagen dras darfor med “gamla synder”, arbetsstationer
som genererat sjukskrivningar har atgardats forst pa senare ar. Pa tva av de tre
arbetsstallen som har en hogre sjukfranvaro 2005 jamfort med tio ar tidigare, har
antalet anstallda minskat radikalt. Det innebar att nar sjukfranvaron raknas i
procent Okar procenttalen aven om antalet (1angtids-)sjuka ar konstant. Detta ar
ocksa en forklaring till den hogre franvaronivan.

Ledningsstrategier

Ett foretag i studien, processfabriken, utméarker sig genom att koppla ihop arbets-
organisation, arbetsmiljo och Overgripande strategier. Detta foretag satsar mycket
pa utbildning och ser utbildningssatsningarna som en del i en standigt pagaende
forbattringsprocess. Nar foretaget uttalar foretagsspecifika etiska koder som skall
galla i moten med kunder, genomfors ocksa utbildningar for all produktions-
personal i samma vérderingar. Aven om produktionspersonalen inte moter kunder,
finns det en Overtygelse pa ledningsniva att samma varderingar bor pragla hela
foretaget. En satsning pa till exempel ansvarstagande eller halsa dkar medveten-
heten om arbetet generellt vilket kan ta sig uttryck i att produktionspersonal tar
initiativ till en arbetsmiljoforbattring. Personalchefen har inga problem att fa
pengar till utbildningssatsningar eftersom utbildningarna ger tydliga avtryck i
produktionens kvalitet. Utbildningarna handlar inte specifikt om arbetsmiljo men
“spiller over” pa arbetsmiljon. Arbetsmiljoarbetet ar inte enbart en sidovagn i
detta foretag, men man kan inte heller dra slutsatsen att arbetsmiljoarbetet ar en
strategisk fraga. Vi menar att arbetsmiljon “avancerat” fran att varit en sidovagn
till att betraktas som en positiv sidoeffekt i det strategiska arbetet.

Pa overgripande niva finns ocksa strategier for rationaliseringar inom teknik,
personal etcetera. Samtliga arbetsstallen som vi studerat har genomfort rationali-
seringar och tekniska investeringar dar manuella arbetsuppgifter minskat. Forbatt-
ringarna i arbetsmiljon ar alltsa till stor del sidoeffekter av andra strategiska
satsningar. Samtidigt har ocksa arbetets intensitet okat, vilket ligger helt i linje
med utvecklingen i hela arbetslivet (Burchell m f1 2002; Yates m f1 2001).
Arbetsstationer som inte kraver full koncentration har till stor del rationaliserats
bort. Det innebar ocksa att antalet retrattplatser pa arbetsstallet minskar eller for-
svinner. Denna utveckling var tydlig pa alla de studerade arbetsplatserna. Nar
dessa retrattplatser minskar, riskerar sjukfranvaron att oka eftersom det inte finns
arbetsstationer kvar som kan utforas av icke fullpresterande arbetstagare. Det Okar
kraven pa arbetsplatserna att ha ett fungerande rehabiliteringsarbete.

De arbetsplatser som behallit en god arbetsorganisation, Processfabriken, Golv-
fabriken och Konservfabriken, har en uttalad strategi for arbetsmiljo som ocksa
inkluderar arbetsorganisationsfragor. Denna strategi utgor en del av ledningens
filosofi om vad man anser ar viktigt. Detta kommer bland annat till uttryck i
ledningens syn pa vad som motiverar manniskor i arbetet och hur de knyter
arbetsorganisationsfragor till fysiska arbetsmiljofragor. Det kan till exempel
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handla om arbetsrotation for att undvika belastningsskador. Det ledningen sager ar
viktigt avspeglas ocksa i det praktiska handlandet.

Pa de arbetsplatser som inte har kvar den goda arbetsorganisationen fran mitten
av 1990-talet, Platfabriken och Matfabriken, ser ledningen arbetsorganisation och
arbetsmiljo som tva olika fragor. Pa dessa arbetsplatser finns det utarbetade
rutiner for det fysiska arbetsmiljoarbetet men utan nagon tydlig koppling till
arbetsorganisationen. Arbetsmiljofragan blir begransad till att enbart handla om
fysisk arbetsmiljo. Mangkunnigheten har overgivits och produktionspersonalen
arbetar mer individuellt och vid “egna” arbetsstationer.

Ytterligare ett viktigt forhallande som forsvarat bibehallandet av den goda
arbetsorganisationen ar arbetsplatsens sjalvstandighet samt kontinuitet i lednings-
gruppen. Aven ett foretag som ar hart styrd av koncernledningen till exempel i
resurstilldelning och produktsortiment skulle kunna ha en strategi for arbetsmiljo
dar arbetsorganisationsfragan inkluderas. Inget av vara fallstudier har heller fatt
direktiv fran koncernledningen om hur arbetsorganisationen skall utformas, men
ledningen pa ett av foretagen, Matfabriken, upplever sig styrd av koncernled-
ningens harda kostnadspress och konstanta hot om flyttad produktion till andra
produktionsanlaggningar inom koncernen. Detta forefaller ocksa ha beskurit
ledningens mojligheter till ett 1angsiktigt strategiskt arbete. Koncerngemensamma
strategier for arbetsmiljo forekommer daremot men detta arbete ar begransat till
den fysiska arbetsmiljon och beror inte arbetsorganisationsfragor.

Ett av fallforetagen, Platfabriken, har under de senaste aren haft staindiga VD-
byten. Detta arbetsstille praglas av ad hoc losningar snarare an langsiktiga strate-
gier. Bristen pa kontinuitet i toppen av organisationen har ocksa inneburit att det
inte finns nagon fungerande ledningsgrupp vid foretaget. Det finns inget funge-
rande forum for att diskutera verksamheten och darmed blir det svart att skapa de
gemensamma tolkningsramar som bildar grunden for sjilva ledningsfilosofin
(Osborn 1998; Wilhelmson & Doos 2002).

Gemensamt for de arbetsplatser som inte har kvar mangkunnighet ar att de inte
haft ett tydligt, transparent lonesystem som varit kopplat till mangkunnighet. Bade
fackliga representanter och personer fran ledningen ser lonesystem som ett viktigt
styrmedel for att bibehalla arbetsrotation och mangkunnighet. Nar lonesystemet ar
kopplat till mangkunnighet okar incitamenten att lara sig flera arbetsuppgifter.
Lonesystemen ar ocksa kopplade till att man utfor de arbetsuppgifterna som bildar
underlag for Ionen. Lonesystemet i sig bidrar darmed till arbetsrotationen. Mang-
kunnigheten och arbetsrotationen innebar att foretaget blir mindre sarbart eftersom
personal kan flytta mellan olika arbetsstationer. Mangkunnigheten och arbetsrota-
tionen kan, under forutsittning att arbetsuppgifterna skiljer sig ur ergonomisk
belastningssynpunkt, ocksa betyda att individens belastning blir mindre ensidig.
Lonesystemets betydelse for arbetsorganisationens utformning far ocksa stod i
andra studier. I Ostermans (1994) kvantitativa studie av amerikanska foretag
framhalls lonesystem som bygger pa kompetens som en forklaring till att foretaget
har en arbetsorganisation som bygger pa grupporganisation och arbetsrotation.
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Mojligheten till arbetsrotation och @n mer mojligheten till ansvar och inflytande
paverkas ocksa av ledningens strategier for att astadkomma flexibilitet. Det finns i
merparten av alla vara fallstudier variationer i efterfragan. Alla de fem undersokta
arbetsplatserna anvander tidsbegransat anstallda eller inhyrd arbetskraft vid
arbetstoppar. Den tillfalliga personalen anvands pa olika satt vilket ocksa ger olika
effekter. Pa alla arbetsplatser utfor den tillfalliga personalen de arbetsuppgifter
som 4r létta att lara sig och som 4r minst komplexa. Denna personal roterar inte,
att lara sig flera arbetsuppgifter skulle ta for 1ang tid och kosta for mycket. En hog
anvandning av tillfallig personal innebér da att en stor del av arbetsstationerna
faller ur arbetsrotationen och den ordinarie personalen atergar till individuella
“egna” arbetsstationer. Detta ar sarskilt tydligt pa Platfabriken. Kvar av grupp-
organisationen ar da enbart upplevelsen av tillhorighet genom geografisk narhet.

Tidsbegransat anstalld personal har i ett fall, Processfabriken, ocksa anvants for
att skapa den goda arbetsorganisationen for den fast anstillda personalen. Proble-
matiska arbetsuppgifter som inte enkelt kan automatiseras utfors till stor del av
tidsbegransat anstallda. Eftersom denna personal ar just tillfallig 4r det stor om-
sattning pa den och nagra arbetsskador hinner inte upptiackas. I detta fall uppritt-
halls den goda arbetsorganisationen pa bekostnad av tillfallig personal.

Vi kan alltsa konstatera att aven de ’goda” arbetsplatserna ar tudelade pa sa vis
att man vid sidan om valutvecklade avdelningar dér arbetsuppgifterna karaktari-
seras av brett arbetsinnehall och ansvar ocksa har arbetsstationer eller avdelningar
dar arbetsuppgifterna till stor del ar manuella och rutinartade. Det ar till dessa
arbetsuppgifter den tillfalliga personalen anvisas.

Forandringskompetens

Flera forskare har visat att forandringskompetens ar en viktig forklaring till be-
staende goda arbetsorganisationer (Gustavsen m fl 1995; Hakansson 1995). For-
andringskompetens ses som en formaga att hantera omvarldsforandringar och
kontinuerlig fornyelse (Aronsson m fl 1995; Nonas 2005). I den bemirkelsen ser
vi ocksa en skillnad mellan de arbetsstiallen som behallit en god arbetsorganisation
och de som inte gjort det. Ledningen pa Processfabriken, Golvfabriken och
Konservfabriken utmirks av en syn pa arbetsorganisationen som en standigt
pagaende process som maste underhallas. Den goda arbetsorganisationen ses inte
som fardig en gang for alla. Ledningsfilosofin kan sigas dverensstimma med ett
synsatt pa arbetsorganisationen som nagot man aktivt maste underhalla och
paverka. Detta synsatt skiljer sig fran de tva arbetsplatser dar man inte har kvar
den goda arbetsorganisationen dér ledningsfilosofin mer préaglas av att hantera
krav pa anpassning utan att “forsvara” arbetsorganisationen.
Forandringskompetens ar alltsa en del av forklaringen till hallbarhet, men det 4r
viktigt att papeka att arbetsstéllets handlingsfrihet kan begransas av det forand-
ringstryck som dikteras fran koncernledningen (Ackroyd 2007). Pa alla fallforetag
ar trycket pa forandringar fran koncernledningen stort, men de har olika "forhand-
lingsposition” i koncernen. I till exempel Matfabriken visar detta sig bland annat
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genom att koncernledningen anvisade en utldndsk projektgrupp med en projekt-
ledare fran Tyskland for att bygga om fabriken. Det begransade den lokala led-
ningens stravan att involvera personalen i det direkta projektarbetet och begran-
sade mojligheterna att beakta arbetsmiljosynpunkter fran personalen. Lambrecht
Lund (2004) menar att delaktigheten ar viktig for bestaende forandringar. I Mat-
fabriken blev detta valdigt tydligt da den externt styrda ombyggnaden en kort tid
efter fardigstallandet fick justeras efter personalens synpunkter.

I samtliga vara fallstudier har det varit ledningen som drivit utvecklingen av
arbetsorganisationen. Det betyder dock inte att facken varit ointresserade av en
utvecklande arbetsorganisation. For att erhalla en god arbetsorganisation forefaller
dock goda forhallanden mellan ledning och fack underlatta. Ett arbetsstalle, Plat-
fabriken, utmarks av ett ”’vi och dom”-tankande mellan kollektivanstallda och
ledning. Detta kommer ocksa till uttryck i relationerna mellan fackklubben och
ledningen. Pa Matfabriken ar gransen mellan ledningen och fackklubben flytande
eftersom den fackliga ordforanden vikarierar som arbetsledare. Pa Process-
fabriken, Konservfabriken och Golvfabriken finns ett etablerat samarbete mellan
ledning och fackklubb. Pa de arbetsstallen som har behallit den goda arbetsorgani-
sationen finns en samarbetsrelation mellan parterna. Vara resultat om vikten av
goda forhallanden mellan ledning och anstallda/fack ligger darmed linje med de
slutsatser som Walters och Frick (2000) gor.

Arbetsmiljoarbetet

Pa alla vara fallforetag finns en struktur for en del av arbetsmiljoarbetet, den
fysiska arbetsmiljon. Arbetet bedrivs pa liknande vis pa alla fallforetag, det finns
ett system for skyddsronder, protokoll anslas och ansvariga for att atgarda
problemen faststélls. Detta arbete med den fysiska arbetsmiljon definieras av de
intervjuade som det systematiska arbetsmiljoarbetet och pa alla de studerade
foretagen anser bade ledning och skyddsombud att detta arbete ar viktigt. Aven
arbetsplatser som inte behallit den goda arbetsorganisationen har en fungerande
struktur for arbetsmiljoarbete, men enbart for fysiska arbetsmiljofragor, till
exempel en lyftanordning vid en arbetsstation, en vass kant pa en annan och sa
vidare. Varje problem kan relativt latt atgardas och det ar mojligt att utse en
ansvarig person som ser till att problemet atgéardas. En lang lista pa atgardade
problem visar darmed att foretaget arbetar aktivt med arbetsmiljoproblem men
detta behover inte betyda att man langsiktigt i sin tekniskt-organisatoriska ut-
veckling prioriterar att eliminera ens alla fysiska risker. Detta sétt att avgransa
arbetsmiljoarbetet till problem i den fysiska arbetsmiljon, déar det oftast ar relativt
enkelt utse en ansvarig person som kan folja upp att problemet atgardas, gor det
ocksa svarare att arbeta med problem som kraver ett storre grepp. Ett fysiskt
arbetsmiljoproblem hanger ihop med tekniska och organisatoriska forhallanden.
Men nir strukturen for arbetsmiljoarbetet foljer en mall dar enbart den fysiska
arbetsmiljon beaktas faller fragor som ar mer komplexa och svaravgransade
utanfor rutinerna for arbetsmiljoarbetet. Fragor som ror arbetsorganisationen later
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sig inte lika enkelt avgransas och kan sallan atgardas av en person. Avgorande i
vara fallforetag ar hur arbetsmiljo definieras, framfor allt om fysisk arbetsmiljo
och arbetsorganisation kopplas samman sa att man arbetar med hela arbetsmiljo-
fragan, saval fysiska som psykologiska och sociala faktorer.

Arbetsmiljolagen definierar in alla tre aspekterna som tillhorande arbetsmiljo.
Vara undersokningar visar dock tydligt att det inte ar sjalvklart att jobba med alla
dessa aspekter av arbetsmiljon pa alla arbetsplatser. En iakttagelse fran vara fall-
studier ar att bade ledning och skyddsombud “’bockar av” arbetsmiljofragan efter
en arbetsmiljorond som enbart omfattat den fysiska arbetsmiljon.

Det ar ocksa vart att notera att de arbetsplatser som behallit den goda arbets-
organisationen i storre utstrackning an tidigare i sitt arbetsmiljoarbete fokuserat pa
halsoframjande atgarder. Ledningen pa dessa arbetsplatser menade att det varit en
medveten strategi att i arbetsmiljoarbetet ga fran en ensidig fokusering pa sjuk-
dom och ohilsa till att Aven arbeta med halsoframjande atgarder pa arbetsplatsen.

Konsuppdelade arbetsuppgifter

Det finns pa alla vara fallstudier, liksom pa andra arbetsplatser, en konsuppdel-
ning i typiskt kvinnliga och typiskt manliga avdelningar. Forestallningar om vad
som ar kvinnligt respektive manligt gor att kvinnor och man aterfinns vid olika
typer av arbetsuppgifter. Fysiskt tunga arbetsuppgifter och tekniskt komplicerade
arbetsuppgifter definieras som manliga medan uppgifter som innebar snabbhet
och finmotoriska rorelser definieras som kvinnliga. Arbetsmiljon for kvinnor
respektive mén kan alltsa vara helt olika. En arbetsrotation 4r ofta begransad till
en avdelning, vilket ur en belastningsergonomisk aspekt innebéar att mén roterar
mellan arbetsuppgifter som kraver styrka och att kvinnor roterar mellan finmoto-
riska arbetsuppgifter. I takt med att nya tekniska losningar infors, forsvinner
fysiskt tunga arbetsuppgifter vilket kan bana vag for fler kvinnor pa dessa jobb.
Detta kan vi konstatera pa processfabriken, en av de studerade arbetsplatserna.
Arbetsplatsens lonesystem forefaller kunna bidra till att luckra upp konsuppdel-
ningen. De arbetsplatser som kopplat ett lonesystem till mangkunnighet har
luckrat upp konsuppdelningen nagot, konsmarkningen av arbetsuppgifter eller
avdelningar ar inte riktigt lika stark. Dessa lonesystem &r transparanta, det vill
saga kriterierna for lonesattning ar helt tydliga for alla parter. Lonesystemen
uppges, av bade ledning och fackklubb, vara konsneutrala. Kon uppges inte ha
nagon betydelse, det ar arbetsuppgiften som poangsatts vilket omsatts till kronor i
16n. Ju mer tekniskt komplex arbetsuppgiften ar, desto hogre 1on. Aven om lone-
systemen forefaller vara konsneutrala finns det loneskillnader mellan mén och
kvinnor. Kvinnor kommer inte upp i de Ioner som man gor pa grund av att typiska
kvinnoavdelningar dr mindre tekniskt komplexa. Nér kvinnor lér sig fler arbets-
uppgifter inom sin avdelning blir de visserligen mangkunniga, men svarighets-
graden ar inte sd hog och darfor blir inte heller Ionepaslaget lika stort som
mannens. Kvinnor kan oka sin 16n genom att ldra sig typiskt manliga arbetsupp-
gifter. I flera fall fanns det dock en ovilja fran kvinnornas sida att ga utanfor den

26



egna avdelningen. Konsordningen blir en bevarande kraft for den tidigare upp-
delningen vilket ocksa Abrahamsson visar i sin studie (Abrahamsson 2000).
Typiskt kvinnliga arbetsuppgifter ar till exempel slutkontroll med avsyning av
produkten, en arbetsuppgift som kraver koncentration men knappast tekniska
kunskaper. Eftersom den tekniska komplexiteten ar lag ger arbetsuppgiften lagt
poangantal och det finns knappast nagra incitament for man att lara sig denna typ
av arbetsuppgift. Man kan a andra sidan oka sin 16n utan att [amna sin avdelning
eftersom de manligt dominerade arbetsuppgifterna dr mer tekniskt komplexa.
Sammanfattningsvis dr incitamenten for kvinnor att ldra sig typiskt manliga
arbetsuppgifter storre 4n incitamenten for mén att lara sig typiskt kvinnliga
arbetsuppgifter. Det finns darmed en risk for att typiskt kvinnliga avdelningar
cementeras medan de manligt dominerade avdelningarna kan bli nagot mer kons-
blandade forutsatt att kvinnorna borjar arbeta pa dessa avdelningar.
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Slutsatser

Hur bor da arbetsmiljoarbete bedrivas strategiskt i en organisation for att bidra till
langsiktigt hallbara arbetsorganisationer? Pa tre av de fem studerade arbets-
platserna har en god arbetsorganisation med inflytande, ansvar och utvecklings-
mojligheter for personalen bevarats sedan mitten av 1990-talet samtidigt som
arbetet ar produktionsekonomiskt hallbart. Utifran var studie kan vi kort samman-
fatta vara resultat enligt foljande.

De arbetsplatser som behallit en god arbetsorganisation har en uttalad lednings-
strategi som tydligt inkluderar arbetsorganisation i arbetsmiljoarbetet, det vill saga
de ser inte arbetsmiljo enbart som fysiskt arbetsmiljo. Denna strategi utgor en del
av ledningens filosofi om vad de anser vara viktigt. Detta kommer bland annat till
uttryck i ledningens syn pa vad som motiverar méanniskor i arbetet och hur de
knyter arbetsorganisationsfragor till arbetsmiljofragor. Det kan till exempel handla
om arbetsrotation for att minska riskerna for belastningsskador. Denna strategi
kommer till uttryck bade i vad som framhalls som viktigt och i det praktiska
arbetet. Viktigt att notera ar att ledningen pa de arbetsplatser som behallit en god
arbetsorganisation har en syn pa arbetsorganisation som en standigt pagaende
process som maste underhallas. Den goda arbetsorganisationen ses inte som fardig
en gang for alla. Detta synsitt kan liknas vid forandringskompetens (Nonas 2005).
Pa de arbetsplatser som inte har kvar den goda arbetsorganisationen ser ledningen
arbetsorganisation och arbetsmiljo som tva olika fragor. Pa dessa arbetsplatser
finns det i regel utarbetade rutiner for arbetsmiljoarbetet men utan nagon tydlig
koppling till arbetsorganisationen. Arbetsmiljofragan blir begransad till att enbart
handla om fysisk arbetsmiljo.

Arbetsmiljofragan ar pa fyra av de fem studerade arbetsplatserna en egen fraga
som inte ar direkt knuten till den dvriga verksamheten. Ett avskiljande av arbets-
miljofragor innebar att foretaget inte ser arbetsmiljo som en strategiskt viktig
fraga for lonsamheten. Arbetsmiljofragan blir en sidovagn; en egen fraga som inte
ar direkt knuten till den ovriga verksamheten (Frick 1994; Dul & Neumann 2005).
Pa ett foretag har ledningen dock uppmarksammat arbetsmiljon som en strategisk
fraga for lonsamheten, men da snarare som en indirekt effekt av andra strategiska
satsningar. Detta skulle kunna uttryckas sa att arbetsmiljo har “avancerat” fran
sidovagn till sidoeffekt, det vill saga fran att ha betraktat arbetsmiljo och arbets-
miljoarbete som en pahangd sidoorganisation utan koppling till produktivitet,
effektivitet och lonsamhet, betraktas arbetsmiljo nu som en positiv och efterstra-
vansvard sidoeffekt i jakten pa hogre produktivitet.

Ett viktigt forhallande som forsvarat bibehallandet av den goda arbetsorganisa-
tionen ar arbetsplatsens sjalvstandighet i koncernen samt kontinuitet i lednings-
gruppen.

Tidigare forskning har visat pa kopplingen mellan forandringsstrategi och for-
andringskompetens (Gustavsen m fl 1995; Hakansson 1995), att ledningen valjer
en forandringsstrategi som Overensstimmer med den kunskap man har om forand-
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ringsprocesser. I var studie kommer detta till uttryck i hur ledningen ser pa perso-
nalens delaktighet i det vardagliga arbetet.

Ett transparant lonesystem som #r kopplat till mangkunnighet ar viktigt for att
behalla arbetsrotation och mangkunnighet. Detta innebar att individernas belast-
ning blir mindre ensidig. Vi kan darmed konstatera att lonesystemet kan bidra till
battre arbetsmiljo. Mangkunnighet bidrar ocksa till att foretaget blir mindre sar-
bart vid till exempel franvaro och bidrar darmed till att foretaget kan bli 1ang-
siktigt hallbart. Kopplingen mellan lonesystem och utvecklad arbetsorganisation
ar intressant. Enligt motivationsforskningen baserad pa Hertzbergs tvafaktorteori
utgdr 16n en av hygienfaktorerna och har endast en begransad betydelse for arbets-
tillfredsstallelse, medan daremot utveckling, stimulans och ansvar kan bidra till
hog grad av individuell arbetstillfredsstallelse (Sandkull & Johansson 2000, sid
45-47). Hér ser vi att ett transparant och vl utvecklat lonesystem indirekt bidrar
till att stodja utveckling, stimulans och ansvar for arbetstagarna. Det ar ocksa vart
att notera att lonefragor ar en angelagen fraga i partsdiskussionerna mellan fack
och ledning. Pa de arbetsplatser som introducerat transparanta lonesystem finns en
grundldggande konsensus om systemen.

Det finns pa alla vara fallstudier, liksom pa andra arbetsplatser, en konsuppdel-
ning i typiskt kvinnliga och typiskt manliga avdelningar. Kvinnor dominerar pa
avdelningar dar den tekniska komplexiteten ar lagre och dar arbetsuppgifterna
karaktariseras av finmotoriska rorelser. En arbetsrotation ar ofta begrinsad till en
avdelning, vilket ur en belastningsergonomisk aspekt innebar att mén roterar
mellan arbetsuppgifter som kraver styrka och kvinnor mellan finmotoriska arbets-
uppgifter. Pa de arbetsplatser dar det finns ett lonesystem kopplat till mang-
kunnighet och arbetsrotation sker en viss uppluckring av konsstrukturen, kvinnor
kan 0ka sin 16n genom att lara sig typiskt manliga arbetsuppgifter. I flera fall
fanns det dock en ovilja fran kvinnornas sida att ga utanfor den egna avdelningen.
For mannens del finns det knappast nagra incitament att lara sig arbetsuppgifter pa
typiskt kvinnliga avdelningar, det 4r mer lonsamt att lara sig fler arbetsuppgifter
pa manligt dominerade avdelningar. Darmed tenderar konsstrukturen att besta
samtidigt som bade ledning och fack ser lonesystemen som konsneutrala.

Det finns pa de studerade arbetsplatser inga klara samband mellan arbetsorgani-
sation och sjukfranvaronivan. Ett arbetsstille som behallit en god arbetsorganisa-
tion har hog sjukfranvaro. Till viss del kan detta forklaras av att antalet anstallda
pa arbetsplatsen minskat med cirka 30 procent. Ett arbetsstalle som minskar
antalet anstallda och har kvar samma personer i langtidsfranvaro far till foljd att
den procentuella sjukfranvaron okar. En annan forklaring 4r att aven arbetsplatser
som har en god arbetsorganisation ar tudelade pa sa vis att man vid sidan om
valutvecklade avdelningar dar arbetsuppgifterna praglas av brett arbetsinnehall
och utvecklingsmojligheter, ocksa har avdelningar dar arbetsuppgifterna till stor
del ar manuella och repetitiva. Ytterligare en forklaring ar att arbetsintensiteten
hojs i takt med att retrattplatser pa arbetsplatsen rationaliseras bort. Vi skall dock
komma ihag att det finns en rad externa faktorer utanfor organisationerna som pa-
verkar nivaerna pa sjukskrivningar pa den svenska arbetsmarknaden, till exempel
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andrade nivaer i sjukersattning, antalet karensdagar. Vara fem fallstudier ar darfor
for liten bas att ge nagra generella forklaringar till utvecklingen av sjukskrivningar
pa de enskilda arbetsplatserna utan skall snarare ses som indikationer pa mojliga
forklaringar.

Det finns en struktur for arbetsmiljoarbete pa alla de studerade foretagen, aven
de som inte har lyckats behalla en god arbetsorganisation. Denna struktur omfattar
dock enbart fysisk arbetsmiljo. Det som skiljer de arbetsplatser som lyckats be-
halla en god arbetsorganisation med l1ag sjukfranvaro fran dem som inte lyckats ar
att man dar ocksa aktivt arbetar med arbetsorganisationen. En god arbetsorgani-
sation maste med andra ord underhallas och inga i det kontinuerliga arbetsmiljo-
arbetet for att besta pa langre sikt. Ledningens strategi for hur man arbetar med
arbetsorganisationen och hur lonesystemet utformas har da stor betydelse.
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Sammanfattning

Hakansson, Kristina & Isidorsson, Tommy (2006) Arbetsmiljoarbete och ldng-
siktigt hdllbara arbetsorganisationer. Ett delprojekt inom Arbetslivsinstitutets
tema Strategier, metoder och arbetssdtt for fungerande arbetsmiljoarbete
SMARTA. Arbete och Halsa 2006:16, Stockholm: Arbetslivsinstitutet.

Under de senaste decennierna har det pagatt en mangd forandringsarbete pa
svenska arbetsplatser, manga av dessa forandringsprojekt har stravat mot att
uppna “det goda arbetet”, det vill saga att de anstallda har ansvar, inflytande och
utvecklingsmojligheter i arbetet. Men vad hander efter det att projekten avslutats?
Kvarstar det goda arbetet? Det Oovergripande syftet med foreliggande studie ar att
oka forstaelsen for hur ”goda arbetsorganisationer” blir langsiktigt hallbara. Med
god arbetsorganisation avser vi en arbetsorganisation som kannetecknas av an-
svar, inflytande och utvecklingsmojligheter for personalen. Studien ar explorativ
till sin karaktar, var avsikt har varit att finna indikationer pa forhallanden som
bidrar till detta.

For att fa kunskap om vad som ar langsiktigt hallbart har vi sokt upp arbets-
stallen som for tio ar sedan genomforde ett forandringsprojekt som innebar att
man inforde en arbetsorganisation som karaktariserades av ansvar, inflytande och
utvecklingsmojligheter for de anstillda, samt minskad sjukfranvaro. Slutsatserna
bygger framforallt pa relativt omfattande fallstudier av fem arbetsstallen inom
verkstadsindustri och livsmedelsindustri som for tio ar sedan uppfyllde dessa
kriterier. Totalt har 20 personer intervjuats inom ramen for denna studie.

Tre av de studerade arbetsplatserna har behallit en god arbetsorganisation fran
mitten av 1990-talet. Tva arbetsstallen har frangatt den goda arbetsorganisationen.
Arbetet pa dessa arbetsstallen ar idag till stor del repetitivt och utan mojligheter
till ansvar, inflytande eller utvecklingsmojligheter. Dessa arbetsstillen har ocksa
hogre sjukfranvaro jamfort med vad man hade i mitten av 1990-talet och ocksa
hogre i jamforelse med det nuvarande branschgenomsnittet. Men ett av de arbets-
stallen som hade fortsatt god arbetsorganisation hade ocksa hog sjukfranvaro. Det
finns i vara fallstudier inga klara samband mellan hur arbetsorganisationen ser ut
och sjukfranvaro. Sjukfranvaro ar inte helt oproblematiskt att anvanda som indi-
kator pa goda arbetsorganisationer”. Mojliga forklaringar ar att foretagen har
kvar ett antal langtidssjukskrivna aven efter det att arbetsstationer som genererat
arbetsskador har atgardats. Dessutom okar procentandelen langtidssjukskrivna nar
antalet anstallda minskar. Det ar ocksa tydligt att antalet retrattplatser, arbets-
stationer som inte kraver full koncentration, till stor del rationaliseras bort. Nar
dessa retrattplatser minskar riskerar sjukfranvaron att oka eftersom det inte finns
arbetsstationer kvar som kan utforas av icke fullpresterande arbetstagare. Dess-
utom paverkas sjukfranvarotalen av andra omstandigheter som till exempel hur
personalstyrkan ser ut, villkoren for sjukerséttning samt foretagens policy for
franvaro.
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Pa alla vara fallforetag finns en struktur for den del av arbetsmiljoarbetet som
ror den fysiska arbetsmiljon. Arbetet bedrivs pa liknande vis pa alla fallforetag,
det finns ett system for skyddsronder, protokoll anslas och ansvariga for att at-
garda problemen faststills. Bade ledning och skyddsombud uppfattar att detta ar
det systematiska arbetsmiljoarbetet. Bada parter anser ocksa att det systematiska
arbetsmiljoarbetet ar viktigt. Aven arbetsplatser som inte behallit den goda arbets-
organisationen har fungerande rutiner for denna del av arbetsmiljoarbetet. Pa
dessa arbetsstallen ser ledningen arbetsorganisation och arbetsmiljo som tva olika
fragor. Arbetsmiljofragan blir begransad till att enbart handla om fysisk arbets-
miljo, den ar ocksa avskiljd fran arbetsplatsens overgripande ledningsstrategier.
Arbetsmiljoarbetet kan liknas vid en sidovagn, en egen fraga som inte ar direkt
knuten till den dvriga verksamheten. Enbart i ett av de studerade foretagen ser
ledningen strategiska vinster med arbetsmiljoarbetet, men da snarare som en
positiv sidoeffekt av andra strategiska satsningar. Man skulle darfor kunna siga
att arbetsmiljofragan har “avancerat” fran sidovagn till sidoeffekt i foretagens
strategiska arbete. Det som avgor om en arbetsplats har kunnat behalla en arbets-
organisation som karaktariseras av inflytande, ansvar och utvecklingsmojligheter
ar om ledningen kopplar samman fysisk arbetsmiljo och arbetsorganisation sa att
man samtidigt arbetar med bada, det vill saga att arbetsplatsen involverar hela
arbetsmiljon i arbetsmiljoarbetet. Nar arbetsmiljoarbetet begriansas till den fysiska
arbetsmiljon innebar det att psykosociala arbetsmiljofragor och arbetsorganisa-
tionsfragor inte aktivt hanteras i organisationen. Pa sa vis blir arbetsmiljofragan
inte begransad till den fysiska arbetsmiljon utan far en vidare innebord.
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