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Sammanfatfning

Pa Fabrik Sanitet inom [f6 Sanitir AB har man gjort en
genomgripande omorganisation av produktionen. Idag #r hela
produktionen indelad i produktlinjer, dir ansvaret for en bestimd
produkt frén keramisk massa till siljbar pjds dr forlagt till
produktlinjen. Detta innebar ocksid att man forlagt ansvar,
befogenheter och beslut till en si 14g organisatorisk niva som
mdjligt. Sjukfrinvaro och arbetsskador har minskat samtidigt
som produktivitet och kvalitet utvecklats positivt. Personalen har
fatt vidgade arbetsuppgifter med storre mojligheter till arbets-
rotation. Arbetslivsfonden bidrag har utgjort ett stéd till en
utveckling somn forbittrat den fysiska miljon men framforallt lett
till att personalen idag ser helheten, har mer meningsfulla arbeten,
kinner storre ansvar och kan fa aterkoppling p4 resultaten av det
egna arbetet.

framst rorde 1ag produktivitet (man hivdade
stg inte sdrskilt vil i jimférelse med andra
foretag inom koncernen), kvalitetsbrister,

Bakgrund

15 Sanitdr AB tillverkar VVS-produkter i
porslin for kik och badrum. Fabrik Sanitet
1 Bromélila #dr den avdelning dar man
producerar We-stolar, tvittstill, bidéer mm.
Foretaget omsatte 1993 635.6 MSEK och
har ca 360 anstiillda vid fabriken i Bro-
molla. Foretaget ingar tillsammans med
flera andra foretag i VVS-branschen som en
enhet i Sanitec, vilket dr en division i den
finska Metrakoncernen.

I slutet av 1980-talet och borjan av 90-talet
uppmirksammade man vissa problem som

ganska hog sjukfrénvaro samt hog frekvens
av forslitningsskador. For att tgarda dessa
problem beslutade man om en radikal f6rin-
dring av arbetsorganisationen. Man ville
infora en produktlinjeorganisation, och for-
ldgga ansvar, befogenheter och beslut till
ldgsta m&jliga organisatoriska niva och in-
fora resultatstyrning av produktlinjerna.

P4 Ifo Sanitir hade man fram till 199]
genomfdrt ganska ménga tekniska for-
bittringar. Diremot hade man inte gjort s



mycket at "de mjuka frigorna". Fabriks-
chefen Bjorn Fylke beskriver den gamla
organisationen som stel, funktionellt or-
ganiserad och hierarkisk. Organisations-
formen motverkade diarfor engagemang,
initiativtagande och ansvarstagande. Genom
att produktionen var uppdelad i funktioner
var det olika organisatoriska enheter som
ansvarade for gjutning, glasering, briinning
och slutmontering av produkterna. Detia
medférde att det it uppstod revirtinkande
och att man bollade ansvaret mellan olika

enheter "vi har gjort ritt, det dr ni som har
fel".

Mal

De insatser som foretaget sokt bidrag till
och genomfort kan hénforas till tre olika
ansokningstillfillen mellan 1991 och 1994.
Foretaget startade under 1991 ett program
som benimndes "Effektiviseringspro-
jektet". Programmet innebar att den tidigare
funktionsorganisationen ersattes med en
produktlinjeorganisation som skulle praglas
av vidgade arbetsuppgifter for all personal,
arbetsrotation och integrering av linje och
stabsfunktioner. Insatsen innebar darfor
omfattande omflyttningar av bide materiel
och personal. En mycket viktig del i pro-
grammet var ocksd omfattande utbildning
for all personal. For att administrativt kunna
hantera den nya organisationen si behGvdes
dven datasystem fordndras och ldggas upp
pé ett annat siitt. Lonesystemet skulle for-
dndras for att stimulera méangkunnighet,
motivation och medvetenhet om resultatet.

Totalt beriknade man att projektet skulle
innebira en kostnad pid 15.670.000:-.
Arbetslivsfonden beviljade ett bidrag pa
hogst 3.335.000:-. I arbetsplatsprogrammet
fran 1991 planerade man att ca 60% av
kostnaderna skulle g till tekniska atgarder
och layoutfériandringar medan resterande
40% var avsedda for utbildning, om-
orgamisation och fordndring av styrsystem.
Under 1992 gjorde foretaget en tilldggs-
anstkan som rdrde robotisering i en av pro-
duktlinjernas monteringsavdelningar. Fore-
taget beviljades i detta sammanhang ett
bidrag pid 197.000:- av fonden for ut-
bildningsinsatser och anpassning av en
arbetsplats.

I samverkan med Forsakringskassan och
Bromollahilsan har man utreit behovet av
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rehabiliteringsinsatser och 1992 sdkte man
ocksé bidrag for att atgérda ett antal arbets-
platser. Syftet med detta var att underlitta
rotation pa arbetsplatsen. Genom att under-
ldtta vissa arbetsmoment genom t ex lyft-
verktyg sa skulle alla, dven de som har
nagon form av arbetsskada eller forslitning
kunna utfora dessa arbeten. | ansokan tog
man specifikt upp 12 fall ddr det var aktuelit
med atgirder av den har typen. | ytterligare
12 fall handlade det om att férebygga en
eventuell ogynnsam utveckling.

Under 1993 sokte man dven bidrag for att
infora andra arbetsmetoder i samband med
gjutning av kommodtvittstall och skélar
samt inférande av centraldammsugning for
att begrinsa forekomsten av kvartsdamm.

Den sammanlagda bidragssumman som
Arbetslivsfonden beviljat dr 10.888:- per
anstdlld. Det finns ett betydande inslag av
satsningar pa fysiska forbéttringar och in-
vesteringar i maskiner men det allt dver-
skuggande i satsningen &r just omorganisa-
tionen genom "Effektiviseringsprojektet”.

Genomforande

Effektiviseringsprojektet borjade diskuteras
i en liten grupp vars kdrna utgjordes av
fabrikschefen och personalchefen. Under
ett inledande planeringsskede (ca 6 man)
hade man hjalp av en konsult for att disku-
tera olika alterpativa utformningar av den
nya organisafionen. Under denna tid
forekom ocksé dialoger med manga per-
soner inom foretaget.

For att forsoka nd ut med ett tydligt
budskap till alla inom fabriken om vad man
ville &stadkomma s formulerade man nkt-
linjerna for hela projektet i en liten gron
skrift som distribuerades till samtliga. En av
de forsta dtgdarderna man gjorde var att utse
cheferna for de kommande produktlinjerna.
Produktlinjecheferna kom sedan under
véren att arbeta med att dela upp personal,
lokaler, maskiner etc pa de olika linjerna.
Det var nu produktlinjecheferna som hade
ansvar for detta och drev denna del av
projektet och sedan dess har man heller inte
haft hjédlp av utomstidende konsulter utan
drivit projektet sjdlva. Under juni 1991
genomforde man forhandlingar om den nya
organisationen och i september péaborjade
man de konkreta layoutférindringarna.



Steg for steg har man borjat arbeta enligt de
nya riktlinjerna pé de olika produktlinjerna.
Det har inneburit layoutforandringar 1 flera
steg, utveckling av administrativa system
och lonesystem. I flera omgangar har man
ocksd genomfort utbildning, bl a en ut-
bildning for alla operatérer som omfattade;
keramisk grundkurs, team-arbete, "lar
kidnna ditt foretag" och kvalitet. For pro-
duktlinjecheferna och produktionsledarna
genomfordes utbildning med teman som;
hur forankra ny organisation, pedagogiskt
ledarskap och individuell utveckling. Man
har dven genomfort utbildningar i ekonomi
pa olika nivéer. Samtliga operattrer har t ex
gatt igenom_en grundliggande ekonomi-
utbildning: "Applen & Pidron".

Under detta forsta ar (1991-1992) kon-
centrerades utvecklingsarbetet till produk-
tionen och att samla den i produktlinjer dir
man hade ansvar for helheten, frin massa
till sdljbar pjas. Andra delar av Fabrik
Sanitet som t ex serviceavdeiningarna del-
tog inte i utvecklingsprojektet. I slutet av
sommaren 1992 paborjade man zven ett
projekt som syftade till att f4 med dessa
avdelningar i det nya sittet att arbeta. Med
hjilp av en konsult formulerade man en set-
vicefilosofi som skulle vara en ledstjirna
for serviceavdelningarnas utvecklings-
arbete.

Fabrik Sanitar har ett kontinuerligt sam-
arbete med Bromollahilsan. Forindringar
av arbetsplatser och utveckling av nya
maskiner sker i samrad med sjukgymnaster
och andra experter. Helt i linje med de-
centraliseringstanken leds nu dven arbetet
med att genomfora den nya organisationen,
och trimma in den, ute pi de olika
produktiinjerna. Detta innebir att man har
kommit olika 1&ngt pa olika linjer,
tvéttstilislinjen har kommit mycket lingt
medan andra linjer har en del kvar att gora
nir det t ex giller arbetsrotation, sam-
ordnarens roll osv.

Under genomférandefasen har det funnits
nagra kritiska skeden som har stallt krav péa
projektiedningen. Forst handlade det om att
na ut till alla anstzllda med information om
vad som skulle ske. Ett viktigt instrument
for detta var den "grona skriften" som
fabriksledningen anvinde som st&éd i
moten, samtal och utbildningar didr man ut-
vecklade sina idéer om férindringen.

En annan kénslig fraga rorde arbetsledarnas
nya roll. Det kom ganska snabbt Kritiska
och undrande kommentarer frin denna
grupp. De sig att stora delar av deras
arbetsuppgifter skulle tas o6ver av de
kollektivanstilida i den nya organisations-
formen. SALF stiillde ocksa krav pa ett
klargorande i dessa fragor vilket ledde till
att fabriksledningen sammankallade ett mote
ddr de presenterade badde vad den nya
arbetsledarrollen inte inneholl och vad den
skulle innehélla. Ledningen klargjorde pa
detta sdtt sina forvintningar pa arbets-
ledarna och forstkte visa att det fanns plats
for dem i den nya organisationen. For att fa
kilartecken fran arbetsledarna krivde de
ocksé att varje arbetsledare personligen
skulle acceptera och stiillasig bakom de nya
villkoren. Enligt fabrikschefen var detta
mycket viktigt for att f4 med sig denna
nyckelgrupp i forindringsarbetet.

Det har lagts ned mycket arbete och tid pa
att fordndra de administrativa systemen si
att det gar att félja upp resultat pa det sttt
man nskar och dven om man har arbetat pa
detta i snart tva ar s fungerar inte allt @nnu.
Att de administrativa systemen inte ir riktigt
i kapp skapar litt irritation och merarbete.

I varje arbetsgrupp skall man skifta om att
vara samordnare (dvs den som deltar i
moten under dagen och sammanstiller
statistik mm). I borjan var det svart att f3
detta att fungera. P de flesta linjer gar det
ldttare idag, men i vissa fall verkar det inte
fungera sa att vem som helst i gruppen kan
ga in och ta en samordnarroll. Det tenderar
ibland att falla pa arbetsledarens lott. Det
kan bero pé att man inte kdnner sig riktigt
mogen for det, eller sa tycker man att man
inte far betalt for det. Personalchefen menar
att fordndringsprocessen ir svar for den
innebdr att vissa skall ta mer ansvar
samtidigt som andra skall slippa ifrin sig
ansvar. Bada parter maste vara beredda att
dra sitt str till stacken.

Resultat

Det har skett en pataglig foriindring och de
flesta pa fabriken ser helheten pa ett helt
annat sitt idag. Man frigar sig vad som
faktiskt paverkar resultatet och den egna
16nen. Diskussioner kring detta kan vara



roriga och pafrestande men de leder till att
man siitter sig in i hur olika saker hénger
ihop och det dr ménga bra och viktiga
frigor som man blir tvungen att underséka.
I forlingningen innebédr det sannolikt att
man blir mer uppmairksam pé resultat och
kvalitet och att det blir en kollektiv
lirandeprocess. Flera sdger att det nu Kanns
som att initiativet och trycket pa forand-
ringar kommer fran produktionen.

Overlag verkar det som om vidgning av
arbetsuppgifterna har gatt bra. De flesta kan
idag utfora och utfor arbetsmoment som
man tidigare inte behirskade. Till exempel
s dr kontroller av den keramiska massans
kvalitet idag lokaliserat i sjdlva produk-
tionen. Det som tidigare var en centraliserad
laboratoriesyssla utfors idag av de som ar
direkt ansvariga for att genomf6ra gjutning
och tillverkning av pjdserna. Detta verkar
leda tili en ©kad helhetsbild av
produktionen, okat ansvar och ett inslag av
mer intressanta arbetsuppgifter.
Arbetsrotation minskar riskerna for
belastningsskador vid tunga eller repetitiva
arbeten men leder ocksa till okade
kunskaper om andra arbetsuppgifter. For
ménga dr det dven en mojlighet att se
konsekvenserna av det egna arbetet. En
gjutare som tillbringar ett par timmar om
dagen med att putsa kan komma att fa en
annan syn pa hur gjutningen bor goras for
att resultatet skall bli bittre. Man maste som
gjutare sjidlv fi se t ex sprickor for att kunna
bedbma om det 4r systematiska fel ndgon-
stans och hur man kan atgirda dessa.

Man har emeliertid inte lyckats sa bra med
att integrera serviceavdelningarna i det nya
siitet att arbeta. De kom att sti utanfor den
forindring som omorganisationen till pro-
duktlinjer innebar. Projektledningen
beskriver det som att serviceavdelningarna
inte riktigt ar i fas med de andra.

De som arbetar pa linjerna bekraftar att det
skett stora forandringar. Idag bestimmer
man mer sjalv i arbetsgruppen, man kKénner
att man kan mer, man kdnner tiil helheten,
det dr mer samhorighet. Allt detta uppfattas
som positivt men det innebir ocksd att man
tar over uppgifter som tidigare 1ag pa
arbetsledarna, samordnaruppgiften innebar
att det bli svart att hinna med, det blir
mindre haltid och farre mojligheter att
kunna ta det lugnt genom att bara koncen-
trera sig pé sina egna arbetsuppgifter.

Nedan redovisas forandringar i fore-
komsten av arbetskador och sjukfranvaro
samt berdkningar av de ekonomiska konse-
kvenserna for foretaget och samhiillet.

Uitgéngs- Mal Uifall {993
lige 1991

Anmiilda Gl 40 16

arbets-

skador

Sjukdagar 8 200 3 800 2700

1-14

Sjukdagar 11 400 8 200 3400

15-

Anstiilda 545 360

Ersdttnings 51 36 O

rekryt.

Program- ca I7MSEK

kostnad

Tabell 1. Fordndringar i sjukirinvaro och arbets-
skador.

Tolkning av statistik som baseras pa
sjukfranvaro méaste goras med stor forsik-
tighet da ett flertal andra faktorer #én arbets-
miljon kan antas ha inflytande pa sjukfran-
varon. Bland annat spelar inférandet av
karensdagar och konjunkturnedgéngen en
stor roll for att forklara minskningen i sjuk-
frdnvaro.

Besparingar Besparingar

arhetsgivaren forsakrings-
syslemen
Kortlidsfrinvaro  4.675.000: -
Langtidsiranvaro  800.000:- 7.200.000: -

Ersédttnings-
rekryt.

2.550.000:-

Tabell 2. Beriknade besparingar {or arbetsgivare och
forsikringssystem.

I drsredovisningen framhaller man ocksa en
14% produktivitetsokning inom sanitets-
godstillverkningen. Uppskattning av be-
sparing for arbetsgivaren: 8.250.000:-. Be-
sparing for forsdkringssystemen kan upp-
skattas till 7.200.000:-. Om man riaknar pa
detta sitt sa kan den totala besparingen upp-
skattas till 15.450.000:-.

I foretagets egen dokumentation av effek-
tiviseringsprojektet redovisas resultatet av
projektet.



Mal for projek-  Resullat

Let 1993, 12.31
Produktivitet +16%. +25%
Kvalitel +7 procent- +135 procent-

cnheter cnheler

Tabelt 3. Utvecklingen av produktivitet och kvalitet
mellan 1991 och 1993.

Produktiviteten anges som antal arbetade

minuter per fardig pjés. Antalet minuter har

alltsd minskat med 25%. Kvaliteten bedbms

som antalet siljbara pjdser per antalet gjutna
pjaser. Tidigare lag detta pa ca 75%, nu
ligger det pa 90%.

Vid bedtmning av statistik over sjuk-
franvaro och produktivitet bor man véaga in
att personalstyrkan har minskat med 185
personer (34%) under de tre ar som
projektet pagatt. Det kan darfor vara
intressant att se pa sjukfranvaron i termer av
dagar per anstilld. Av tabellen framgér att
det skett en minskning av sjukfranvaron.

1551 1993

Korttidsfrinvaro 15 dagar
(dagar per anstilld
och &n)

7.5 dagar

Langtidsfrnvaro 21 dagar
(dagar per anstalld
och 4r)

9.4 dagar

Anmilda arbets- 0.11 0.04
skador {per anstilld
och ar)

Tabell 4. Sjukirinvaro, dagar per anstiild.

Man har silunda natt goda resultat nir det
gdller sjukfranvaro savil som produktivitet
och kvalitet och fabrikschefen Bjorn Fylke
sammanfattar sin syn pa resultatet ndr han
sdger att det:

[...finns idag ett betydligt stérre
engagemang for det man hdller pd med.
Arbetsrotation, intressera sig for vad
grannen gor, en artitydfdrdndring fill
arbetet. Trots de stora strukturella och
tekniska fordndringarna sd dr det riktigt
stora att man nu de facto bryr sig mer om
det man sysslar med.../

Virdering av insatsen -
lardomar

Effektiviseringsprojektet 4r initierat
uppifran, det #r fabrikens ledning som
utvecklat tankarna bakom det man gjort.
Idag kan man se att deras idéer har kon-
kretiserats, tagit form och delas av de flesta
inom fabriken.

Det 4r flera faktorer som underlittat eller pa
olika sitt utgjort forutsittningar for det
arbete man gjort. En viktig faktor #r att bade
VD och personalchefen for [fo-Sanitir AB
har gett sitt stéd till projektet och hela tiden
varit intresserade. Man har ocksé haft andra
projekt pa géng som har spelat roll. Ett
exempel pi ett sidant projekt dr "den
visuella organisationen” som syftar till att
gora information, statistik, idéer mm sa
tydliga som mojligt. Vid sérskilda platser i
fabriken har man anslagstavior och rittavior
dar allt av intresse anslas.

Effektiviseringsprojektet kom att paverkas
av nedgangen inom byggindustrin 1991. Pa
mycket kort tid fick man stilla om sig till ett
helt annat konjunkturlage och fristilla
personal, vilket skapade en negativ stam-
ning och osdkerhet. Det kdandes som luften
gick ur utvecklingsarbetet under den har
perioden. I samband med detta fick man
stod i form av utbildningar som arran-
gerades med hjilp en extern utbiidnings-
organisation. En utbildning som handlade
om arbete i grupp var mycket uppskattad
och de kan nu i efterhand konstatera att
utbildningen varit till stor nytta for "Effek-
tiviseringsprojektet"”.

Det faktum att foretagets resultat forbittrats
1 termer av produktivitet och kvalitet har
gynnat utvecklingsarbetet, det har fungerat
som positiv aterkoppling for alla inom
foretaget. De som arbetat linge i foretaget
papekar ocksa att det i inledningsskedet av
"Effektiviseringsprojektet” fanns ménga
likheter med tidigare projekt som man
startat. Forr har emellertid allting stannat
upp néar det borjat dyka upp nya idéer och
forsiag, och det blir aktuelit att genomfora
forandringar. Nu har man gatt vidare och
det har faktiskt lett till resultat. Detta
uppfattas som mycket viktigt.

Mycket talar for att de insatser som gjorts
bidragit till att minska sjukfranvaro och
arbetsskador. En betydande kvalitets- och
produktivitetshOjning gar ocksa att sitta i
samband med den nya organisations-



formen. P4 olika nivder inom fabriken
vittnar man dven om positiva fordndringar
som innebar att man uppfattar arbetet som
mer meningsfullt, man upplever storre
ansvar och har bittre mojlighet att fa ater-
koppling pa resultaten av det egna arbetet.

Lonesystemet infordes viren 1993, man har
gjort justeringar och arbetar med den slut-
liga utformningen av hur resultatet skall
avspeglas 1 16nen. Lonesystemet har dock
varit mer utdraget och komplicerat att for-
handla fram #n vad ledningen kunde
forestilla sig. Fabrikschefen uppfattar det
som att informationen inte riktigt gatt fram.
De forsta minaderna av 1994 praglades av
forhandlingar och diskussioner om den
resultatbaserade bonusdelen. Forutom den
konstruktiva diskussion som inférandet av
ett resultatorienterat lonesystem har gett
upphov till finns det ocksa en tendens att
kora fast i lonefragan och detta bromsar upp
utvecklingsarbetet for narvarande. Svang-
heten i att utforma och komma dverens om
lonesystemet hade gatt att forutse och
mojligen kunde man mot den bakgrunden
ha forankrat 16nesystemet pi ett tydligare
satt.

De som drivit projektet berittar att man
ursprungligen hade en ganska traditionell
syn pd hur utbildning skall bedrivas i
samband med utvecklingsprojekt. Chefer
deltog i seminarier och uppmanades sedan
att gd ut och tillimpa det de lart sig. Idag
betonar man pd Fabrik Sanitdr i stbrre
utstrickning betydelsen av att reflektera,
diskutera och dversitta det nya i den egna
praktiken. Detta ér inte nigot som kan-ske
momentant utan det maste fa ta tid. En
viktig lardom for projektledningen &r att den
hir typen av insatser tar tid. Det ar alltid lite
svarare dn vad man forestdller sig pd
planeringsstadiet.

Nir det handlar om arbetsrotation och
vidgning av arbetsinnehallet finns det alltid
bade entusiasm och ett visst motstand.
Grupper som har en hantverksmissig in-
stallning till arbetet d@r oftast inte sd
motiverade att byta eller lamna ifrdn sig
arbetsuppgifter. Emellertid verkar man pa
If6 Sanitir ha en tAlmodig och pedagogisk
instidllning till dessa fragor och forsoker
stimulera, demonstrera och prova snarare
an foreskriva (eller tvinga fram) hur man
skall gora. En generell erfarenhet ir att det
alltid ar ldttare att fi med de unga. Pa

foretaget dr man 4ndé forvanad Gver hur

méanga av de dldre som anammat det nya
sattet att arbeta.

Bidraget fran Arbetslivsfonden var viktigt
eftersom det underlittade finansieringen av
det omfattande utvecklingsarbetet. Man har
didrfor inte behovt ldsa alla pengar till just
det hidr projektet. Det ar dock svart for
fabrikschefen att peka ut en enskild insats
som inte skulle ha blivit gjord utan
pengarna frén fonden.

De fackliga representanterna menar att
Arbetslivsfonden spelar en viktig roll
genom att man maste formulera en plan och
redovisa vad man gor. Det blir mer styring
pa det sittet och detta stottar ocksa pro-
cessen. Hjilpmedel pad sdrskilda arbets-
platser och rehabiliteringsinsatser &r andra
saker man nimner som exempel pa vad som
blivit ldttare att géra genom att man fatt
bidrag fran fonden.

Framtidsbilder

Nigra av de konkreta arbetsmiljofragor som
man behover ta itu med under kommande ar
dr bl a vissa arbetsmoment som innebér
risker for skador och framforallt fore-
komsten av kvartsdamm. Man har nu
investerat i en centraldammsugare men det
hela #r 1 ett inledningsstadium och maste
provas ut. Dammsugning dr ocksd nédgot
som man behéver utveckla vidare. Man
kommer ocksé att utveckla en drogpolicy pé
foretaget och arbetar organiserat med t ex
alkoholproblem.

Om man ser pa framtiden 1 ett mer
overgripande perspektiv sd dr det nagra
saker som framstir som speciellt varda att
uppmirksammas.

Det blir viktigt att man inom ledningen pa
olika nivaer motsvarar de forvantningar och
okade krav som uppstdr i den nya
organisationen. Det kommer att finnas allt
hogre krav pa "6msesidiga kontrakt", ndgot
som mérks bl a i diskussionen kring det nya
lonesystemet. Det kommer ocksé sannolikt
att stillas hogre krav pa hur chefer agerar
och bemoter medarbetare.

I fortsittningen behdver man dgna mycket
storre uppmirksamhet at att utveckla arbets-
ledare och mellanchefer. Det finns dven en



risk att tjanstemannagruppen som helhet
kan komma pé efterkilken nir sd stora sats-
ningar varit inriktade pa att omorganisera
produktionen i sig. Detta kommer att stilla
stora krav pé ledningen att agera som fore-
domen ndr det giller att stimulera till ldrande
pa olika nivaer och tydliggora viagar mot
framtiden.

P4 liknande sdtt si dr integreringen av
serviceenheterna i den nya organisationen
en mycket viktig fraga. Overhuvudtaget
tycks det vara en stor utmaning att i en
situation av okad decentralisering, storre
ansvarstagande pa ldgre nivaer dnda kunna
verka for integrering och samordning
mellan olika enheter.

Ansvaret for stora delar av utvecklings-
arbetet, utbildning mm ligger nu pa pro-
duktlinjerna. Inom vissa delar av produk-
tionen dr tempot hdgt och det &r darfor svart
att hinna med utbildning, arbetsvidgning
och rotation i den utstrackning man &nskar.
Det kan ocksd vara svart att komma igéng
och verkligen fa det att fungera med t ex
samordnarrolien. Det finns en risk att pro-
duktlinjerna tappar bort utvecklingsarbetet i
den krdvande vardagen och att tréttheten
medfor forvirring och stagnation. For att
motverka detta strivar man efter att bedriva
ett fortsatt fornyelse- och uppféljmings-
arbete.
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