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Forord

Att bygga en katedral
| stallet for att hugga sten

Nar dimman |attar ver Revingehed en mars-
morgon ser man konturerna av en katedral resa sig,
storre och méktigare an forra veckan.

De tunga hammarslagen ekar.

Plotsligt avtecknar sig konturerna av en méngd
figurer som utfér olika sysslor, men som alla,

med blicken stadigt fast pa den gemensamma
processkartan, [dmnar sitt bidrag till

det gemensamma bygget.

Nej, bilden dr inte riktigt sann. Men ndstan alla som beskriver den
nya processorganisationen vid Centrum for risk- och siakerbets-
utbildning i Revinge, ett par mil fran Lund, aterkommer till den
pedagogiska bistorien om de tva stenhuggarna som blev till-
fragade om vad de sysslar med. Den ena sa att han hugger pd en
sten. Den andra sdg sin roll i en belbet och sa att han bygger pd en
katedral. Forhoppningen dr att medarbetarna vid gamla Riddnings-

skolan i Revinge med en ny processorganisation, i stillet for den
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gamla funktionsorienterade, ska vara mer av katedralbyggare dn
stenhuggare.

Pa vigen till den sedan drsskiftet 2003/04 nya organisationen vid
Centrum for risk- och sdkerbetsutbildning vid Revinge har Utveck-
lingsrddet for den statliga sektorn lamnat ekonomiskt stod.

Det traditionella organisationstinkandet dr hierarkiskt. En
organisation dr en hierarki som bestdr av olika delhierarkier som
behover bringas att samverka for att nd verksambetens mdl.

Processtyrningens idé dr att i stallet beskriva kirnverksambeten
som ett flode fran vanster till hoger, fran start till mal. Det krdver
ett annorlunda tinkande men erbjuder l6sningar pd problem som
managementlitteraturen lange brottats med.

Denna skrift ger en 6gonblicksbild av en organisationsférand-
ring som dr pd vdg att genomforas, inte en bild av ett nytt fardigt
tillstand i en organisation. Det dr bland annat just detta som dr
grundtanken, att fordndring och utveckling dr en stindigt paga-

ende, i organisationen inbyggd, hindelse.

Utvecklingsradet for den statliga sektorn &r arbetsgivar- och arbets-
tagarparternas organ for stod till fornyelse av statliga arbetsplatser.
Fokus ligger pa det lokala initiativet — den enskilda arbetsplatsens vilja
till utveckling. Det handlar om nya satt att arbeta, nya former for sam-
verkan och nya kunskaper. Radet ger ekonomiskt stod och bedriver eget
utvecklingsarbete som syftar till att stédja lokala initiativ. Bakom
organisationen star Arbetsgivarverket, OFR, SACO-S och SEKO.

Las mer pa: www.utvecklingsradet.se.
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1. Fyra scener ur en utbildning

Gunilla serverar frukost

REDAN INNAN DIMMAN LATTAT dr Gunilla Jonsson pa plats och forbe-
reder frukosten i restaurangen. Hon ar restaurangbitrade och utan
henne och de kolleger som nyss gatt pd morgonskiftet skulle verk-
samheten sta stilla. De flesta utbildningarna sker i internatform.
Utbildningen bygger i hog grad pa praktiska och kravande 6évningar.
En bra frukost ar en nodvandighet.

Nir den ar avslutad, cirka kvart over atta, dr det mangder av
smorgasar som ska bredas och kaffe som ska fyllas pa termos. Det
ar mellanmalet som 6vningsgrupper ofta intar i utbildningslokalerna,
ute pa faltet eller i fordonshallen.

Lunchen serveras mellan elva och halv ett men brandménnen fran
Holland tar sig inte tid att komma till matsalen. Deras 6vningstid ar
alltfor dyrbar och lunchen intas med larmstillen pa i fordonshallen.

Idag slutar Gunilla sin arbetsdag nar lunchen och efterarbetet ar
klart. En annan dag kan hon borja senare men i gengild arbeta
fram pa kvallen med att servera i den pub som ar ett kart vattenhal
for manga av de ditresta kursdeltagarna.

Forandrade ekonomiska forutsittningar marks tydligt. I fjol for-
lorade man ett restaurangbitrade. Hon ersattes dock med en person
som forlorat sitt arbete som lokalvardare.

IN ACTION 9



Gunilla Jonsson, restaurangbitrade

- An har vi inte berorts si mycket av processorganisationen men
meningen ar att det ska bli mer ordning och reda.

- Idag ar det ett problem att bestillningar pa en middag eller be-
sked om kaffe till fler 4n vi planerat for ofta kommer med valdigt
kort varsel. Bade lararna och de pa siljsidan missar ofta att saga till
0sSs.

- Flera har i koket har blivit intervjuade i samband med att process-
kartan skulle ritas. De har fatt tillfille att berdtta om hur det fung-
erar. Jag har sett processkartan och jag tycker att den ser bra ut — pa
papperet. Hur det blir i verkligheten star an sa lange skrivet i stjar-
norna.
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Karin Nilsson, serviceman

Karin ldmnar ut materiel

EN KRAFTIG ROK VALLER UPP lite langre bort. Raddningsarbetet ar i full
gang. De hollindska brandmannen har orienterat lings for dagen
hollandskt skyltade gator och rokdykarna dr pa vag in for att radda
liv. For hollindarna ar mojligheten att 6va pa det har viset guld
vard. Pa deras hemmaplan ar det alltfor tattbefolkat for att sidana
ovningar ska vara tillitna. Den som arrangerat branden, lagt ut
dockorna som ska rdddas ur ldgorna, och tint pa ar servicemannen
Krister Olsson.

Hans kollega Karin Nilsson star samtidigt bakom disken i fordons-
hallen och lamnar ut kommunikationsradioapparater, andnings-
masker och ett par brandbilar till en annan grupp studerande. Del-
tagarna kommer snart att radda nagra sarskademarkorer som mot



en statistersattning latsas fastklamda i en sinnrikt arrangerad trafik-
olycka. De far lov att skaras loss.

Kundbegreppet har fatt en ny betydelse i verksamheten. Det ar
inte langre en sjalvklarhet att det finns elever pa skolan. De soker
sig till en bra utbildning och viljer bort den som inte framstar som
lockande. Kunderna som bestiller utbildning kommer om de far
valuta for pengarna, annars inte. Kundfokus har blivit en nodvan-
dighet.

Det gér inte pa en kafferast att forandra en anslagsfinansierad
verksamhet — dessutom med forhéllandevis generosa anslag —till en
organisation som ska dra in hilften av sin omsittning genom att
sdlja pa en konkurrensutsatt marknad.

Men om den nya organisationen haller vad den lovar kommer
servicemannen tillsammans med lararna att ha en roll i teamet bakom
varje utbildning pa skolan. Fragan ar om hans erfarenhet och kun-
skap kommer att tas till vara sa att 6vningarna blir effektivare?
Kommer teknikerna att fa forutsattningar for att veta mer om den
materiel som eleverna behover dn tidigare med alltfor summariska
kontakter mellan undervisning och teknik?

IN ACTION



IN ACTION

Marie Jonsson, larare

Marie ar larare

DET AR EN SOMMARMORGON. Pa motorvigen brinner en bil och svarta
rokmoln bolmar upp mot en ljusbld himmel. Brandbilarnas sirener
tjuter pa avstand. Det sitter en manniska kvar i den brinnande bi-
len, han lever men ir illa brannskadad. Ska brandminnen kunna
rddda honom? Vad gor de? Vad skulle du ha gjort?

Eleverna sitta tysta nar filmen rullar.

En annan film. England och en fotbollsmatch. En liktare borjar
brinna. Hundratals skadade ska tas om hand. Hur hanterar man
det? Vad skulle du ha gjort?

- Efter extrema situationer maste riddningspersonalen samla ihop
arbetslaget for att g igenom insatsen. Var det ratt det vi gjorde?
Gjorde vi vad vi kunde? Gjorde vi tillrackligt?

Marie Jonsson ir en av 45 larare sedan fem ar. Hon undervisar i
krishantering, avlastningssamtal, utbildar kommunala lednings-
grupper i POSOM, som betyder psykiskt och socialt omhander-
tagande vid storre olyckor och katastrofer.

Hon ar ocksa larare i den nya, tvdariga utbildningen SMO, Skydd
mot olyckor, den nya brandmannautbildningen. Till hosten blir Marie
kursansvarig for nasta kull SMO-elever. Det blir storre ansvar.

Utbildningen dr problembaserad och eleverna delas in i basgrupper

med handledare.



Nir filmen ar slut far eleverna diskutera vad som hinde och ta reda
pa riskerna som raddningsmanskapet utsattes for. De gor det i sin
basgrupp.

For en skola som Revinge ar naturligtvis utbildning det viktigaste.
Men forst i den nya organisationen har utbildning blivit huvud-
processen.

Marie Jonsson tycker att allt kdnns som ett gungfly just nu. Som
att vara stressad utan att forsta varfor.

Tva larare jobbar med krishantering i alla kurser pa skolan. Deras
insatser mdaste nu ga via resurssamordnaren Abbe, Bengt-Arne
Albertsson. De ska skriva in i sina kalendrar i det interna nitet nar
de dr uppbokade for utbildning. Helena Mansson, resursdgaren,
maste veta vad de tar for uppdrag.

- Vissa larare har bara tillhort ett arbetslag, for dem ar det storre
forandring. Jag har tillhort alla, sdger Marie.

Allting ér inte klart i den nya organisationen, men ramarna finns.
Manga fragor aterstar. Vad far jag lov att fatta beslut om? Vem ska
jag vanda mig till?

- Jag har skott allting sjilv och 16st problem som dykt upp. Jag har
bjudit in sjukhusledningar till en kurs om barn 1 kris. Jag tycker om
att driva saker, men ar det var grej nu? Vad ar mitt uppdrag? undrar
Marie.

Det ar sa gungflyet ser ut. En rad osikerheter som kommer av
forandringen.

Resursigaren Helena Mansson har bett Marie att sammanstalla
sin kompetens och hur hon utvecklas som ldrare. Vad hon behover
bli battre pa. I utvecklingssamtal har hon satt mal som hon sjilv ska
bekrifta.

Marie har sett processkartan. Den sitter i korridoren och hon har
kunnat fraga. Den nya organisationen innebar nog att hon far ta
storre ansvar for kunskapsinhimtningen och for att skapa en lar-
ande organisation. Det kan vara svart att ta ansvar for den egna
kompetenshéjningen, tror hon.

Det galler att finna gemenskap i kursteamen, eller arbetslagen.

Den kursansvariga har fyra handledare i sin grupp. Tillsammans
tar gruppen ansvar for en kurs och utgor ett kursteam. Det blir ett
slags hemvist. Dar kan man ldra kdnna och lita pa varandra, stotta
upp och fa feedback, tror hon.

Men dn forstar hon inte riktigt vilka forvantningar Helena Mans-
son har pd henne eller vilka krav hon sjilv kan stilla pa Helena.
Men det kommer att klarna.
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Eva Jonsson, lokalvardare

Eva stadar

NAR EVA JONSSON BORJAR SITT JOBB som lokalvardare klockan sju sta-
der hon forst lektionssalar. Sedan blir det en forlaggningsbyggnad.

- Vi har fatt mindre personal s nu stidar vi bara varannan dag i
hotellet, forklarar hon.

Tre lokalvardare har sagts upp, nagra har gatt i pension och nagra
ar sjukskrivna. Nedskarningarna ar en del av de dtstramningar som
genomforts.

P4 eftermiddagen stidar hon en kontorsbyggnad och omkladnings-
rum. Sedan har klockan blivit halv fyra och det ar dags att ga hem.

Eva Jonssons bana pa Revinge borjade 1977 som sarskademarkor.
Hon lag ute pa ovningsfaltet, i ruinerna av bussar, hus, tunnlar eller
bilar med sarskador, brannskador, hjartstillestand och brutna ben
och vintade pa att bli omhindertagen. Det ar ett gidngse extraknack
for folket i Revinge by.

Sedan nastan 20 ar har hon nu fast jobb som lokalvirdare. Och
trivs jattebra.
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- Vi ar tio lokalvardare och hade en gruppledare, men nu ar det
andrat. Yvette Ekberg, resursagare for hotell och restaurang, ar chef.
Var gruppledare har fatt andra arbetsuppgifter, hon kor ut mat och
kaffe pa faltet och till konferenser.

Manga har blivit intervjuade infor forandringen, men inte Eva.
Men hon varit med pa genomgangarna i aulan.

Vad betyder forandringen for henne?

- Som jag ser det ska vi hjilpas dt. Jag tror det kommer att bli bra
nar det blir fardigt. Vi har kartor pa hur vi ska jobba, en hanger i
var grupplokal.

- Det ar lattare att hinga med om man ar positiv och inte negativ,
tilligger hon. Man far inte vara radd for forandringar.

Yvette Ekberg ar en bra chef. Det ar standigt fullbelagt pa hotellet
och skolan bygger en ny hotellbyggnad. Sa framtiden verkar trygg.
Ett tag var det tal om att lagga ned hela skolan.

Eva Jonsson ar 60 dar men tycker inte arbetet ar sa tungt, aven om
hon kan kinna sig trott pa kvillen. Fordelen ar att styra sig sjalv
och ha bra arbetskamrater.

- Vi skojar och har trevligt. Nu har vi gatt datakurs och en kurs
engelska, sd nu vagar jag hilsa pa de utlindska kursdeltagarna och
svara pa deras fragor. Det var vildigt nyttigt.

- Jag ar glad att jag har ett jobb att g4 till pd morgonen, siager hon.

IN ACTION



2. "Som att lara nagon cykla
som redan kan, fast pa fel satt
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Det traditionella organisationstinkandet dr

hierarkiskt. En organisation dr en hierarki som

bestdr av olika delhierarkier som behéver bringas

att samverka for att nd verksamhetens mdl.
Processtyrningens idé dr att i stallet beskriva

karnverksamheten som ett flode fran vinster

till hoger, fran start till mal. Det kriver ett

annorlunda tankande men erbjuder l6sningar

pad problem som managementlitteraturen

lange brottats med.
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Processtyrningens idé

PROCESSER AR INGENTING nytt och inte heller att processer ska styras.
Det nya med begreppet processtyrning eller processorganisation ar
att man tittar pa arbetsorganisationen med horisontella i stillet for
vertikala glasogon.

CRS Revinges gamla organisation var en traditionell, vertikal
funktionsorganisation.

Skolchef
[
Controller - stabsfunktion Information - stabsfunktion

‘ Utbildni ‘ ‘Aumini trat ‘ ‘ Teknikenh ‘ ‘
I I I
‘ IT stod ‘ ‘ Personaladm. ‘ ‘ Service ‘

‘ Eronomiadm. ‘ ‘ Tellnik ‘

‘Utbildningsadm.‘ ‘ Material ‘

Fastighet

Huvudarbetsuppgiften och skalet till CRS Revinges existens, att tillhandahalla utbildning,
blir en funktion bland andra, likvardiga funktioner. Resurserna stoppas in i olika
verksamhetsrutor, eller stupror.

Ett annat exempel: I en extremt funktionsorganiserad fabrik for till-
verkning av knappnalar finns 18 olika produktionssteg som klart
och tydligt kan skiljas at. Har ar det naturligt att under styrelse, VD
och en del stabsfunktioner tillsitta 18 divisionschefer med varsitt
ansvarsomrade som kan liknas vid ett stuprér som fors ned i
produktionsflodet.

Inom vart och ett av stuproren finns personal och maskiner, pengar
och ravaror som ska bli en produkt att fora vidare till nasta stupror.
Inom vart och ett av stuproren blir all hantering lika viktig. Riktigt
nojd kan man kinna sig om man lyckas optimera produktionen
inom sitt avsnitt och dessutom kan visa lonsamhet. Det sdger sig
sjalvt att kunden narmast blir ett storande moment for den ansva-
rige for i varje stuprorsorganisation.

Nu viander man pa kuttingen ett kvarts varv. Utgdngspunkt for
att beskriva verksamheten blir i stillet vilka problem som process-
organisationen ska losa. Vilka behov har kunden? Vad sker i verk-
samheten for att ett kundbehov ska tillgodoses? Hur gar jag fran ett
kundbehov till en nojd kund?

Detta ska processkartan visa. Den berittar om hur man ser pa
processorganisationen, hur begreppet definierats och vilka resultat
som natts. Processkarten indikerar ocksd synen pa verksamheten
och de anstillda och svarar pa fragorna: varfor, vad och hur nagot
ska goras.
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Hur skapar vi varde? Varfor finns vi har?

FOR VARJE PROCESS ritas en egen processkarta och samtliga aktivite-
ter ritas i detalj in i kartan (se exempel i bilaga sid 68). Den ritas upp
pa stora papper for alla att begrunda. Kartan ritas om, nir proces-
sen utvecklas och optimeras.

Kartan visar att processen ar en struktur av linkade aktiviteter.
De aktiviteter som adderar virde och tar organisationen nirmare
malet kundtillfredsstillelse ska utvecklas. De icke virdeadderande
aktiviteterna ska minimeras, rent spill ska elimineras.

I en processorienterad organisation har man tagit bort alla stup-
roren och siger att den stora uppgiften, att astadkomma knapp-
nalar i ratt miangd, kvalitet och i ratt tid till kunden — eller att till-
handahalla utbildning — ar allas fokus. Det ar huvudprocessen.

Stodprocesserna blir det som behovs for att huvudprocessen ska
fungera, i Revinges fall att tillhandahalla lokaler, teknisk utrustning
och fordon, administration med mera.

Revinges grundstruktur ser ut sa har:

Utveckla kunskap & produkter

Marknadsche
Processagare

Bitr. skolchef

Skapa affarer

— Uthilda inom risk och sikerhet
[ R> [ ﬂ> [ ﬁ>

v U VU

Teknik Verksamhetsstéd Hotell
Resursagare Resursagare Resursagare

Resurssamordnare

Utbildning
Resursagare

—

Kundbehovet styr mot kundtillfredsstéllelse. Till vanster finns skolchefen med dvergripande
ansvar. Tre huvudprocesser har identifierats: Utveckla kunskap & produkter, Skapa affarer,
och Uthilda inom risk och sdkerhet.

Varje process har en processdgare, i detta fall en marknadschef och en utbildningschef.
De samlade resurserna i form av larare, teknik, verksamhetsstdd och hotell ligger som
ballonger under processkartorna. Varje resurs har en resursdgare. En resurssamordnare ar
en ldnk mellan processerna och resurserna.

En rad stodprocesser har ocksa identifierats — som att tillhandahalla lokaler, kurs- och
elevadministration med mera. De |6per parallellt med huvudprocesserna och far egna
processkartor. (Bild: CRS Revinge)
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Det kravs forstas ansvariga och chefer dven i en processorganisation.
Man kan siga att kravet pa ledarskap blir annorlunda men defini-
tivt inte svagare. Bortsett frin ndgon som ar hogste chef och ansva-
rig for helheten gentemot dgarna kan man identifiera tva slags
ledarroller.

Dels en eller flera processdgare som ansvarar for att processerna
fortgar och utvecklas. Dels en eller flera resursiagare som ansvarar
for de olika resurser som behovs for att huvudprocessen ska drivas
framat. En sadan resurs dr naturligtvis personalen. En annan kan
vara teknisk utrustning, antalet baddar i hotellet eller restaurang-
kokets kapacitet.

I Revinge ar processagaren for utbildningsprocessen den som an-
svarar for att kursdeltagarna far det basta skolan formar. Det ar
dgaren av lararresursen som ser till att ldrarna har ratt kompetens
och utnyttjas optimalt. Hon eller han haller utvecklingssamtal. Det
kravs naturligtvis ett nara samarbete mellan processagare och resurs-
agare.

For varje kurs ar en ldrare kursansvarig och avropar de resurser
de behover for varje kurs.

Processtyrning

e Driver kundorientering.

e Ger nya mojligheter till effektivisering.
* Ger helhetsférstéelse.

e Ger gemensamt arbetssatt.

e Bygger in vérden i strukturen (kundfokus,
kvalitet, flexibilitet m. m.).
e Fokuserar kdrnverksamheten.

o Ar grund for verksamhetsstodjande system
(IT, kvalitet, milj6).
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Hierarkier har alltid funnits

IDEN OM ATT RATIONALISERA ARBETET genom att dela upp det ar gam-
mal. Adam Smith skrev redan 1776 i sin Wealth of nations “the
greatest improvement in the productive powers of labour ... seems
to have been the effects of division of labour”. 150 ér senare skrev
Frederick Taylor en skrift som baserades pa hans arbete i Ford-
fabrikerna i USA. Dir analyserades arbetsuppgifterna i sina minsta
bestandsdelar. Tidsstudier matte arbetsmomentets lingd och
optimerar bestandsdelarna tidsmassigt.

Organisationen i Fords fabrik var hierarkisk och funktionsinriktad.
En arbetare behover bara kinna till det moment han sjilv utfor —
men det momenten ska han utfora excellent. Han ar en kugge i
maskineriet och utbytbar vid behov. De som finns pa nivder 6ver
honom tar hand om 6verblicken, analysen och beslutsfattandet.
Fokus lag pa kontroll. Specialisering var vagen till framgang.
Smith och Taylor lade den teoretiska grunden for Fords framgangar
under 1930-talet.

Malet var produktivitet snarare an kundtillfredsstallelse. Produk-
tionen bestod av langa serier som sillan dndrades. Fordbilen var
alltid svart.

Manniskan var last i sin roll och i sitt fack i ett hierarkiskt system.
Det var saljarens marknad, kunden hade ingen talan, och forand-
ringstryck saknades.

Den hierarkiska och funktionsinriktade arbetsorganisationen har
varit naturlig och sjalvklar, saval i statliga myndigheter som i indu-
strier och sjukhus alltid och 6ver hela varlden.

P4 1980-talet borjade man i Sverige tala om “det goda arbetet”.
Det handlade om att ge den som arbetar storre ansvar och infly-
tande. Volvo gick i braschen. Dar fick bilarbetarna lara sig att bygga
en hel bil i den nya Uddevallafabriken. Det slog igenom som en
bomb i hela virlden och manga tidningar skrev om det som hiande
i Uddevalla.

Kunden hade fatt allt storre betydelse — bilen skulle nu skraddar-
sys efter kundens behov.

Skiftet innebar en 6vergang fran detaljstyrning av de anstillda till
kundstyrning. I stallet for att dela upp arbetsuppgifterna i funktio-
ner integreras arbetsuppgifterna i arbetslag, team och projektgrupper.
Arbetstagaren ska rora sig flexibelt mellan olika arbetsuppgifter och
delta i effektiviseringen av arbetet genom stiandiga forbattringar.

Utvecklingen har alltsd handlat om att skapa arbetsorganisationer
som bittre formar anpassa sig till kunders, brukares eller patienters
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krav. Inte desto mindre utmirks manga moderna organisationer
bland annat av ett starkt fokus pa kontroll och kortsiktiga ekono-
miska resultat. Verksamheten delas garna upp i mindre, begransade
uppgifter och det strategiska tankandet ses som ledningens uppgift.

Detta innebar att en chef maste vara expert pa bade verksamhet
och personal och kunna tinka och planera bade for det som ar
langsiktigt ekonomiskt fornuftigt och for det som ar kortsiktigt nod-
vandigt. En chef ska bade hushalla med medarbetarna och andra
resurser och se till deras langsiktiga utveckling samtidigt som du
ska pressa fram resultat till kvartals- eller manadsrapporter.

Alla vet att allt detta inte gar att prioritera lika mycket samtidigt.

Processtdnkandets framvaxt

DET AR 1 DEN HAR utvecklingen av teori och praktik kring basta sattet
att organisera en verksamhet som processtyrning har sina rotter.

Litteraturen om processorganisation ar relativt ung. Aven om de
senaste 30 drens organisationsteorier alla innehallit eller byggt pa
teorier om méanniskans natur och handlat om behovet av motiva-
tion, delaktighet och andra tidskravande men framgangsgivande
faktorer har alltfor manga konsulter och foretagsledare gjort om
teorierna till varsin ”Quick fix”.

Man kan siga att tankarna kring processorganisation, som i sin
tur bygger pa teorier om vad som ar virdeskapande i verksamheter,
markerar motet mellan ingenjoren, beteendevetaren och ekonomen.

Anders Ljungberg, teknologie doktor fran Tekniska Hogskolan i
Lund och konsult med inriktning mot processorientering, valjer helst
att inte tala om ett antingen/eller, antingen en vertikal eller en hori-
sontell organisation. Det som utmarker en processorganisation ar
snarare en balans mellan ett vertikalt och ett horisontellt perspektiv.
De barande idéerna bakom en processorganisation ar bland annat
att det rader balans mellan fokus pa framtiden och den operativt
nodviandiga nutiden och balans mellan process och kompetens.

- I en processorganisation arbetar man teambaserat och har ett sd
tydligt fokus pa personalens kompetens att jag ibland viljer att kalla
det for en kompetensorganisation.

Det finns manga igenkdnningstecken mellan den ideala beskriv-
ningen av en processorganisation och tankarna bakom ”det goda
arbetet”. En processorganisation forutsitter en kompetent och in-
flytelserik medarbetare som har 6verblick 6ver verksamheten i stort
och kinner sig motiverad inte bara av sin lon.
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I processorganisationen ar det dessutom en inbyggd forutsittning
att organisationen hela tiden ska ifragasittas for att bli battre.
Fokus flyttas i en processorganisation jamfort med var det ligger i
en hierarkisk funktionell organisation. Lars Stigendal som for Sta-
tens kvalitets- och kompetensrad studerat olika férsok med process-
orienterad verksamhet i statlig regi visar i sin bok Processorientering
i staten foljande tabell 6ver skillnaden mellan ett avdelningsindelat
fokus och fokus pa de processer som verksamheten ar till for:

Fokus pé avdelningarna: Fokus pa processerna:

Problemet dr de anstéllda. Problemet ligger i processen.

Jag gor det jag ska. Jag arbetar utifran en helhetssyn.
De anstéllda ska méatas och styras. Processen ska méatas och styras.
Vem gjorde fel? Hur uppstod felet?

I och med att intresset mer ar knutet till hur arbetet gar till an till
den enskilde medarbetaren eller till den enskilde ansvarige blir det
farre 6mma tar att trampa pa nar man ska diskutera forandringar.
Om dessutom medarbetarna har littare att se sin roll ur ett helhets-
perspektiv kommer ocksa forslag till forbattringar att bli ett naturli-
gare inslag dn annars.

Det ingdr i tinkandet bakom processtyrning att de processer som
utformas standigt ska omprovas och forandras vilket visas i nedan-
staende figur.

Stadier i processens utveckling

PRESTANDA

TID

1 Forstéelse for processynatt 4 Kontinuerlig forbattring (som dver tid kan leda till stagnation)
2 ldentifiering och utveckling av processen
3 Implementering 5 Vidareutveckling av ny process
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Att etablera stindiga forbattringar i en organisation dr, papekar
Ljungberg och Larsson i boken Processbaserad verksambets-
utveckling, i hog grad en kulturell utmaning. En organisation kan
inte praglas av stindiga forbattringar utan att alla ser det som sin
uppgift att aktivt upptacka och motarbeta kvalitetsbrister. Det maste
vara tillatet for alla att ifragasatta existerande rutiner och ge forslag
till forbattringar.

En viktig pusselbit i l6sningen av vélfardskrisen

PROCESSTYRNING HAR BADE MER och mindre tydligt provats i svensk
statsforvaltning. Lars Stigendal och Thomas Johansson vid Statens
kvalitets- och kompetensrad studerat olika myndigheters process-
orientering. Statens kvalitets- och kompetensrad har dven fatt reger-
ingens uppgift att undersdka om processtyrning kan vara ett sitt att
underlitta for ett myndighetsovergripande arbete for att oka effek-
tivitet och medborgarfokus.

- I och med att kundens eller medborgarens intresse i manga sam-
hillsfragor gar over sektorsgranser finns det en enorm potential i
processorientering, sager Lars Stigendal. Processorientering svarar
val bade mot kravet pa effektivitet och mot medborgarfokus i stats-
forvaltningen.

Han tar ett exempel fran sjukvarden, en i och for sig inte statlig
verksamhet, men den liknar en sddan i den meningen att kunden
eller patienten har ett intresse som inte nodvandigtvis ar anpassat
efter hur verksamheten 4r organiserad. Lars Stigendal berattar att
det vid medicinkliniken vid Hoglandssjukhuset i Vaxjo tidigare fanns
stora problem med vantetider, hart anstrangd personal och med att
hélla budgeten. Situationen har nu blivit den omvanda.

- Genombrottet kom nir man borjade analysera sin verksamhet
ur patientens perspektiv. De hade till exempel dldre patienter som
kom tillbaks tre veckor efter att de skrivits ut. Nir de borjade un-
dersoka varfor, sett ur patientens perspektiv, blev det en impuls till
ett 0kat samarbete med kommunens 4dldreomsorg.

Lars Stigendal gar sa langt att han menar att processorientering
skulle kunna ge ett stort bidrag till en 16sning av den valfardskris
som sambhillet star infor.
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Ledarskapet i fokus

DET AR VIKTIGT att ocksd lyfta fram svarigheterna i sammanhanget.
Det ar viktigt att skynda langsamt och visa respekt for att genom-
gripande foriandringsprocesser maste fa ta sin tid. Dessutom ar det
en orimlighet att pladera for inforandet av en standardmodell i svensk
statsforvaltning. Myndigheter har mycket varierande storlek och
karaktar.

Diremot ser Lars Stigendal inga hinder mot att anstallda i saval
stora som sma myndigheter utvecklar sin formaga till organisato-
riskt lirande vilket mojliggors om man kan ha en helhetssyn pa
verksamheten.

- Bade i Tullverket, en statlig myndighet som kommit langt i sitt
arbete med att processorientera verksamheten, och vid Hoglands-
sjukhuset siger man att vindpunkten kom nar man borjade se sin
verksamhet ur kundens perspektiv. For Skatteverkets del har med-
borgarfokus tillsammans med effektiviseringsstravanden varit dri-
vande bakom de forenklingar som man har gjort ifriga om med-
borgarnas deklarationsforfarande.

- Det viktiga ar att forstd hur den process man arbetar med gar till
sd att man kan sidtta adekvata mal for verksamheten. Alltfor ofta
raknar man sangplatser nar malet ar att ingen ska behova ligga i
sangarna.

- Som processagare maste du kunna forfoga 6ver malen vilket kan
utmana traditionella hierarkier. Om processorientering i den stat-
liga forvaltningen ska bli mycket mer dn ett verktyg for stindiga
forbattringar maste cheferna vara sa starka som Per Widlundh ar
pa CRS Revinge, siager Lars Stigendal.
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En chef for férdndring

- DET KOMMER ATT FUNGERA for att vi vill att det ska gora det, sager
skolchefen Per Widlundh. I manga organisationer finns det ett sitt
som man faktiskt jobbar pa och ett sitt som ledningen tror att man
jobbar pa. Den dubbelheten gor jag allt for att vi ska undvika har,
sager han.

Per Widlundh har erfarenhet av organisationsforandringar sedan
tidigare, bland annat vid Malmé brandkar innan han kom till Rev-
inge dr 2002. Han vet att det ibland kravs harda nypor for att ge-
nomfora det man tror pa.

2003 fick han direktiv att skdra ned budgeten vid CRS Revinge
med cirka 25 procent. Organisationen var da stel och hierarkisk
tydligt att den maste andras men man hade fran borjan inte klart
for sig hur. Utgangpunkten blev att utbildningen utgor den roda
traden. Det handlade om att organisera arbetet sa att utbildningen
kom i centrum, var kostnadseffektiv och av hog kvalitet.

De gamla hierarkierna maste bort. Per Widlundh sa upp avtalen
med sina tidigare 15 chefer per den 1 januari 2004. De nya chefs-
jobben blev firre, mellan sju och atta. Alla i organisationen fick
mojlighet att soka dem. Det viktigaste kriteriet var samarbetsfor-
maga.

- Organisationen bygger pa att man kan samverka och dela upp
ansvaret, sager Per Widlundh.

I den nya organisationen ar ocksa underchefer och lagledare bort-
tagna.

I stallet finns tva nyckelfunktioner: Processigare och resursigare.

Processdgarna svarar for huvudprocesserna Utbildning, Skapa af-
farer och Utveckla kunskap och produkter. Det finns dven process-
agare for de stodprocesser som kravs.

Resursigarna svarar for lararresursen, teknikresursen, resursen
verksamhetsstod och hotell- och restaurangresursen.

- Processdgaren for utbildning och resursigaren for lirarna ska
samarbeta kring hur kurserna ska organiseras och lararkompetensen
utnyttjas sa att kurserna blir bra for de studerande.

I utbildningsvardagen har den kursansvariga en nyckelroll. Han
eller hon ansvarar under processigaren for att kursen genomfors.
Kursansvariga har en rad handledare, en kursvard och administra-
tionen samlade i ett team. Kundens perspektiv star i centrum.

Om hollindarna kommer sondag kvill klockan sju och vill ha
middag maste skolan ha 6ppet och ta emot dem med middag eller
arbeta overtid.
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Per Widlund, skolchef

- Flexibilitet ar A och O, liksom sprakkunskaper. Vi satsar pa sprak-
utbildning for personalen inom service och restaurang, berattar Per
Widlundh.

Tekniken maste ocksa vara beredd pa att arbeta flexibelt. Tva dagar
kan man vara ute pa filtet och resten av veckans dagar dgnas it att
reparera material som gatt sonder.
Nasta vecka kan det vara tvartom. Ti-
digare var personalen indelad efter vilka
kurser som man brukade ge service men
aven efter funktion.

- Men nu giller att om det har sndat pa natten far alla vara be-
redda att ta i for att roja sno pa morgonen.

Det gamla funktionstinkandet lever delvis kvar efter ett kvartal i
den nya organisationen. De som siljer kurser glommer ibland att
stimma av med dem som planerar.

- Ibland kan det ga for fort, sager Per Widlundh.

Mest gnissel hade varit mellan utbildningssidan och tekniksidan.
Nir ett fordon kommer in i vagnhallen tror eleverna att lararen gor
i ordning fordonet till ndsta dag, lararen tror att servicepersonen
ska gora det. Nasta dag star fordonet utan service. Har maste sam-
arbetet forbattras.

Nastan alla fore detta chefer finns kvar i organisationen med nya
uppgifter. De jobbar med kvalitets- och miljofragor, med att kart-

Vi méste forandras for att dverleva.
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lagga stodprocesser och ledningsprocessen eller har atergatt till
lararjobbet. Néagra har lamnat skolan.

Det dr alltid den hogsta chefen som mojliggor eller omojliggor
framgang. Per Widlundh har bestimt att processtyrning ska inforas
snabbt och har forankrat det i ledningsgruppen. Méanga gamla che-
fer har kint osidkerhet infor den nya organisationen. Men det dr
personalen som ska losa problemen.

- Jag sitter inte inne med alla 16sningar. Jag vill att organisationen
ska vara 6ppen for diskussioner och ha ett kundperspektiv. Vi maste
forandras for att overleva, sager Per Widlundh.

- Lite ar det som att ldra nagon cykla som redan kan, fast pa fel
satt, sager Per Widlundh.
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3. Det har ar CRS Revinge

Det dr mycket som under de senaste dren
fordndrats i bilden av de hot och risker som
sambillet bebhover skydda sig mot.

Den storsta och mest genomgripande forandringen
dr jarnridans fall i slutet av 80-talet, en handelse
som markerade inledningen till en period av
fundamental omvdrdering av riskbedomning

inom stater och sambillen.

SAMTIDIGT SOM RISKEN FOR KRIG mellan stater har minskat har andra
hot mot samhillet 6kat. Det géller hot och risker som beror pa att
samhallet blivit mycket mer komplext med viktiga samhalls-
funktioner som ar beroende av att elforsorjning, I'T och kommuni-
kation fungerar. Inte minst har dven terrorhotet blivit mer och mer
uppmarksammat.
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Handelserna den 11 september 2001 i New York ar ett exempel pa
hur virldshindelser paverkar savil utbildning som annan bered-
skap inom Raddningsverket. Bo Johansson vid Raddningsverket i
Karlstad dr en av de observatorer som omedelbart vid handelserna
reste till New York for att med egna 6gon ta del av vad som hant
och hur raddningsarbetet fungerade. Syftet var att se vad som fanns
att lara.

Resultatet av den resan och ytterligare en lingre fram blev en
observatorsrapport. Sidana rapporter arbetas regelmassigt fram av
Réddningsverkets utsinda vid savil jordbavningar och andra natur-
handelser som andra katastrofer varlden runt. Rapporten kom att
utgora underlag for seminarieserier och arbetades in i samtliga
befalsutbildningar och utbildningar for brandmastare. Efter den 11
september har terrorbetonade 6vningar blivit mycket vanligare och
i olika scenarier raknar man med risk for attacker med biologiska
och kemiska vapen.
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Det ar mer kostnadseffektivt att

forebygga olyckor dn att
- Vi har dven haft mer avsamovningar ~ hehgva begransa konsekvenserna
mellan raddningstjansten och polisen,
papekar Bo Johansson. Handelserna
i New York visade bland annat att
ingen instans i samhillet klarar av en sddan hir insats sjilv Det
kravs mycket stort fokus pa samverkan.

Precis som samhallets raddningstjanst upptrader i bade krig och
fred har Raddningsverkets Centrum for risk- och sakerhetsutbildning,
CRS, kontaktytor at alla olika hall i samhallet dar skydds- och
beredskapsfragor i hanteras. Inte minst efter den 11 september 2001
har Raddningsverket och CRS haft ett allt titare utbyte med Kris-
beredskapsmyndigheten. Man samarbetar med Forsvarsmakten i
fragor om skydd mot karn-, biologiska och kemiska vapen. CRS
sitter med i manga samradsorgan tillsammans med andra myndig-
heter och lokalt samarbetar CRS med och arrangerar samovningar
tillsammans med polisen.

av en olycka som redan har intraffat.
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CENTRUM FOR RISK- OCH SAKERHETSUTBILDNING I REVINGE,
CRS Revinge, ar en av fyra enheter i en centrumbildning inom
Réddningsverket med huvudkontor i Karlstad. De andra uthildnings-

enheterna inom CRS finns i Sandd, Skévde och Rosersberg.

Skolorna utbildar for ett sékrare samhalle och farre olyckor. Férsvars-
departementet star fér anslagen till CRS. Totalt arbetar 800 personer
i Raddningsverket och 125 av dem vid CRS i Revinge.

Det dar mer kostnadseffektivt att forebygga olyckor an att behova
begransa konsekvenserna av en olycka som redan har intraffat. Dar-
for galler fran 1 januari 2004 en ny lag som styr samhallets radd-
ningstjanst. Inriktningen mot forebyggande insatser innebar en sats-
ning pa bland annat kommunala handlingsplaner for att minska
olycksrisker.

I samma anda forandrades hosten 2003 den svenska brandmanna-
utbildningen. D4 startade en tvadrig eftergymnasial utbildning i skydd
mot olyckor. Nu ar brandmannautbildningen inte langre obligato-
risk for anstillning i kommunens raddningstjanst. Efter den nya
utbildningen kan man arbeta som brandman men man kan ocksa
arbeta med skydd mot olyckor i vidare mening i bade offentlig och
privat tjanst.
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Brandingenjorer fran Lunds tekniska hog-

skola far vid CRS Revinge en ettarig utbild-

ning for behérighet att arbeta bland annati ~ Samhallsfunktioner
kommunal riaddningstjanst. Vidareutbild- ar beroende av att
ningar finns ocksa till brandférman och elforsorining, IT och
brandmastare. De flesta eleverna kommer
fran Skane, Smaland och Halland.

De andra skolorna har ocksa specialut- Inte minst har terror-
bildningar som inte finns i Revinge. Varje hotet blivit mer och
skola har pa sa vis en egen profil. Vid CRS i mer uppméarksammat.
Sando6 och Skovde utbildas till exempel
civilpliktiga for att vid hojd beredskap kunna
bista raddningstjansten med till exempel min-
rojning.

CRS Revinge erbjuder uppdragsutbildningar for kommuner, fore-
tag, myndigheter och organisationer. Det kan vara krishantering,
forebyggande atgarder, raddningsledning, avlastningssamtal, befals-
utbildning med mera.

Kurser anordnas i samarbete med svenska myndigheter eller med
internationella organisationer. EU har valt ut fyra skolor dit man
skickar personal for utbildning och CRS Revinge ar en av dem.
Skolan genomfor kurser for EU-kommissionen och for FNs World
Food Program. Raddningsledare som dker till katastrofomraden far
traning har, liksom personal frin NATOs Partnership for Peace.

Det ar ofta utlaindska kursdeltagare pa Revinge. De kommer framst
fran kommunala raddningstjanster i Holland, men ocksa fran Tysk-
land och Danmark. Pa Revinge far deltagarna mojlighet till 6vningar
som inte gar att genomfora i hemlandet.

Forutom lektionssalar finns ett 6vningsfalt med mer an 40 utbild-
ningsanordningar som simulerar tagolyckor, trafikolyckor, brander
och utslapp av farliga amnen.

Hotellet och restaurangen ar viktiga delar av utbildningen. Restau-
rangen serverar omkring 500 luncher om dagen, men da kommer ocksa
gaster utifran. God mat, bekvama rum, idrottshall, styrketrining,
tennisbanor, cyklar och kanoter gor vistelsen angenam. Det finns
ocksa ett bibliotek och tradlos internetuppkoppling i alla hus.

Det finns idag 175 sangplatser och under 2004 byggs en ny hotell-
byggnad med 40 enkelrum.

Revinge har lagringsansvar for material som fordelats till 71 kom-
muner i sodra Sverige och ansvar for de varningssirener som den
forsta mandagen i varje manad klockan 15.00 brukar testas pa ga-
tor och torg runt om i Sverige. Ansvaret galler for 124 kommuner.

kommunikation fungerar.
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Skolan har ambitioner att vissa.  Det finns 45 larare anstillda pa skolan

34

och dessutom en pool av tillfilliga larare,
som undervisar pa enstaka kurser. En av
CRS Revinges fordelar ar att ligga i narheten av Lund, dar den tek-
niska hogskolan utbildar brandingenjorer. Aven kompetens fran
Malmé och Kristianstads hogskolor kontrakteras for undervisning.
Det finns alltsd gott om kvalificerade lararresurser att hyra in.
Teknik och materiel som behovs for 6vningarna skots av 29 an-
stallda idag. I hotell och restaurang finns 22,5 heltidstjanster.
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RADDNINGSSKOLAN VAR TIDIGARE HELT ANSLAGSFINANSIERAD. Pengar var
inget problem. Under 2003 fick skolorna som foljd av minskade
anslag till utbildningen ett besparingskrav pa 25 procent av budge-
ten samtidigt som utbildningsproduktionen skulle 6ka.

Antalet anstallda minskade fran 175 till 125 personer. Personalen
minskades inom samtliga personalkategorier och vikarier ater-
anstilldes inte. De minskade anslagen har inte gatt sparlost forbi.

Ar 2003 hade CRS Revinge totalt 124 miljoner kronor i intikter
och 120 miljoner kronor i kostnader. Av intakterna var 70 miljoner
kronor anslag fran Forsvarsdepartementet. Resten var intakter fran
forsiljning av utbildningar samt kost och logi. CRS Revinge sélde
for cirka 15 miljoner kronor inom Sverige och for cirka 9 miljoner
kronor utomlands. Uppdrag som formedlats genom Statens
raddningsverk, bland for kurser till FN och EU, gav cirka 21 miljo-
ner kronor. 9 miljoner kronor fick CRS Revinge som stod for av-
veckling den tidigare civilpliktsutbildningen.

Fem procent av intikterna levereras till Raddningsverket i Karl-
stad och anvinds for gemensam marknadsforing och for att utveckla
nya kurser och projekt.

Fler kurser ska siljas till naringslivet i risk- och sdkerhetsutbildning,
i ledning av olyckor och att hantera kriser och olyckor. Den interna-
tionella verksamheten ska ocksa utokas. Inom fem ar ska halften av
verksamheten vid skolan betala sig sjalvt ar det tankt.

Det tycks alltsa som om en viktig del av sikerhetsutbildningen i
landet beror pa hur CRS Revinge lyckas med sin affirsinriktade
verksamhet. Samtidigt som skolan har ambitioner att vassa den maste
man reda ut foljderna av den kulturchock som det har inneburit att
snabbt kommersialisera en verksamhet som delvis bemannas av
personer som tills nyss inte behovt tinka pa pengar.
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Processdgarnas ansvar ar att processen
fungerar pa allra basta sétt. De har inte
personalansvar. For dem stéar kunden i fokus.

| processkartan finns forslag pa hur man ska
jobba, arbetssatt som hela tiden ska finslipas
och forbéattras.

Ett antal stodprocesser kravs for att
huvudprocesserna ska fungera.

4. Processdgarna pa Revinge

Kursdeltagarna ska ha det bdsta vi formar

HANS-OLOF UHLMANN AR fore detta funktionschef, nu processagare
over utbildningsprocessen, huvudprocessen vid CRS Revinge. Han
arbetar nira den ansvariga for lararresursen, Helena Mansson. Det
nya jobbet ar jattekul, tycker han, dven om det kdnns ovant att inte
ocksd ha personalansvar.

- Mitt ansvar 4r riktat mot kursdeltagarna. Nar de ar hir ska de
ha det basta vi formar.

Han samarbetar med den kursansvariga och handledarna pa kur-
sen. Den kursansvariga delar ut arbetsuppgifter i sitt team. Lararna
far inte fastna i sin egen speciella kompetens utan ska utvecklas pa
bredden.

Infor hosten 2004 forbereds ett 15-tal kortare och langre kurser.
Det ska finnas tid bade for att forbereda arbetet och for att sitta
sadant pa prant som tidigare varit outtalat. For varje kurs skrivs ett
sadant papper. Delar av undervisningen i Skydd mot olyckor kan
ocksd anvandas i kurser om samhallsinriktat sikerhetsarbete.

- Frihet och ansvar maste ga ihop. Den kursansvariga har ett stort
ansvar for att anvanda de metoder som vi funnit vara bra, men
ocksa frihet att utveckla dem ytterligare, siger Hans-Olof Uhlmann.
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Hans-Olof UhImann ansvarar for huvudprocessen
Att utbilda inom risk och sékerhet

Det som hiander pa kurserna, bra och daligt, ska dokumenteras och
analyseras och finnas tillgangligt i processrapporter i datasystemet.
De erfarenheter och kunskaper som lararna upplever pa kurserna
har inte funnits tillgangligt for andra tidigare.

Till arsskiftet 2004/05 ska det markas tydligt att Revinge arbetar i
en ny arbetsorganisation.

- I manga arbetsuppgifter ar det kanske inte sa stor skillnad. Man
gor sitt jobb. De konkreta arbetsuppgifterna ar desamma. Men vi
forsoker fa en bild av hur saker och ting hianger ihop.

Hans-Olof Uhlmann tycker det dr viktigt att visa pa att utbild-
ningarna ar for bade kvinnor och min, for infédda svenskar och
utlandsfodda. Nu ar det fa kvinnor och invandrare pa kurserna.

Processen ska utvecklas; den tar aldrig slut

AVEN MAGNUS QVANT VAR funktionschef i den gamla organisationen.
Nu ar han processagare for processerna skapa affarer och utveckla
produkter, tvd huvudprocesser vid sidan om utbildning. Han kallas
marknadschef och gar nu en marknadsfoéringskurs vid Lunds uni-
versitet for att fylla pa kunskaperna.

Raddningsverket i Karlstad har ansvar for att centralt utveckla
kurser som dr gemensamma for samtliga skolor. Revinge kan fa
bestillning fran Raddningsverket att utveckla en kurs for alla sko-
lorna.
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Magnus Qvant ansvarar fér huvudprocessen
Att utveckla utbildningar och skapa afférer

Under varen har Magnus Qvant arbetat fram processen Utveckla
produkter fran “drlaget” till ”borlaget”. Kartan ar fardig. Nu ska
sjalva beskrivningen av varje aktivitet tas fram. Kartan 6ver proces-
sen Skapa affarer blev klar i fjol.

- Mitt ansvar ar att hela tiden effektivisera processerna, sager han.

Han har personalansvar for endast tre personer; tva siljare och en
utbildningskonsulent mot tidigare 16-17 personer.

- Mitt arbete har blivit mer fokuserat. Som funktionschef jobbade
jag med manga olika utbildningar. Det var splittrande, siger han.

En ny kurs for dret ar olycksutredningar. Det ar en katalogkurs,
det vill sdga att den ingér i CRS nationella utbud.

- Den stora utmaningen ligger i att finga behovet och att skapa
produkter som har ett marknadsvirde. Till det behovs ratt kunskap
och kompetens. Resursiagaren Helena Mansson ansvarar for att
kompetensen finns, internt eller externt i en lararpool.

Nir sjalva kursen ar fardigutvecklad ar Magnus Qvant arbete klart.
D4 tar andra over.

- I var nya organisation blir man vildigt fokuserad. Jag upplever
att mina kollegor pd de andra skolorna inte kan vara lika fokuse-
rade, eftersom de ocksa behover ansvara for utvardering av resulta-
tet.

Utvirderingen vid CRS Revinge skoter processagaren for utbild-
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ning, Hans-Olof Uhlmann. Det ar hans ansvar att utbildningen ar
optimal for kunden.

Att skapa och silja kurser har blivit allt viktigare for skolan och
fatt en ny dignitet. Tidigare var utbildningschefen understalld de
andra funktionscheferna. Nu dr utbildning i fokus.

I ledningsgruppen diskuteras nu utbildningsfragorna mer dn half-
ten av tiden. Forr var det mindre 4n tio procent.

Nu har man sélt sd mycket att hela aret 4r intecknat. Det rader
saljstopp pa grund av kapacitetsbrist. Nu maste man diskutera
lonsamhetsperspektivet och vilka kurser som ar mest effektiva for
att minska olyckor.

Problemen ska bockas av, ett efter ett

BENGT JONSSON, VERKSAMHETSUTVECKLARE, arbetar med att kartlagga
stodprocesserna. Han har identifierat 13 och ritat kartor over sex.
Dessa handlar om lokaler och utbildningsanordningar, teknisk ut-
rustning och fordon, anskaffning av material och tjanster, internatet,
kurs- och elevadministration och skolservice.

Arbetet gar till sd att tvda medarbetare fran varje omrade intervjuar
ett 50-tal personer om hur det ser ut just nu, ”drlaget” och senare
om hur det bor se ut. En probleminventering helt enkelt. Process-
kartor ritas och sitts upp pa anslagstavlorna och redovisning sker i
personalmoten. Nar de dr fardigdiskuterade ska arbetssittet
implementeras. Nagon blir ansvarig for varje process, en process-
agare.

- Vi kartldgger vad som ska goras och hur, inte vem som ska gora
det. Vissa arbetsuppgifter visade sig inga i en annan process, sager
Bengt Jonsson.

Implementeringen ar det svaraste. Bengt Jonsson och de som har
arbetat med kartlaggningen vill fortsitta att driva arbetet fran
?arlaget” till ”borlaget” och l6sa problemen som uppstar pa vagen
tillsammans med medarbetarna, process- och resursigare.

Nagra problem som dykt upp ar till exempel hur man raknar dags-
kassan i restaurangen.

- Kassan raknas om i fyra led. Det har vi dndrat pa, det racker med
en gang, siger Bengt Jonsson.

Fyra arbetstagarkategorier vad inblandade nar det gallde att till-
handahilla lokaler: lokalvard, vaktmaistare, tekniker och data-
personal. I forslaget har lokalvardarna tagit 6ver alla uppgifter.

- Vi testade med nagra lokalvardare som fick lira sig det som



Bengt Jonsson kartlagger stodprocesserna

behévdes och det fungerade utmirkt. De checkar av lokalen pa tio
minuter, siger Bengt Jonsson.

Nu far lokalvarden ansvaret for att allt funkar. Den ska ocksa ta
reda pa vilka lokaler som ska anvindas varje morgon via det in-
terna datanitet. Lokalvardarna plockar sjdlva ut sina listor, det be-
hovs inga mellanchefer till det.

Bokningar ir ett problem. Kursledare el-
ler larare glommer att boka utrustning, el-

Négon blir ansvarig for varje ler att boka en extra middag pa kvallen
process, en processigare. for en nyanliand grupp. En annan brist var

att den som bokade aldrig fick en bekrif-
telse. Inkop av ett hotellbokningssystem
och ett nytt resursbokningssystem skulle underlitta arbetet.
- "Borlaget” ska ta over och det tidigare ”arldget” forsvinna helt.
Mainga problem har vi kant till tidigare, men aldrig satt pa prant.
Nu ska de bockas av, ett efter ett.

IN ACTION



IN ACTION

Resurssamordnaren Bengt-Arne Albertsson
stér mitt emellan

Ser till att resursernas kommer till anvédndning

1 DEN RENODLADE GRUNDRITNINGEN till en processorganisation ser man
processen som den drivande pilen fran vanster till hoger. Efter hand
som processen fortgar lankas de olika resurser som behovs in i pro-
cessen. I praktiken gar det har naturligtvis inte av sig sjalvt. Grans-
snittet mellan process- och resursigare utgors av resurssamordna-
ren Bengt-Arne Albertsson.

Det ar han som ska se var det finns resurser lediga och lotsa dem
in i ruljansen. Han rapporterar nirmast till dem som arbetar med
att sdlja utbildningar sa att de ar underrdattade om nar det finns
ledig kapacitet och vilken slags resurser som ir lediga.

Det dr ingen ldtt uppgift att samordna resurserna vid CRS Rev-
inge.

- Om vi vet, till exempel, att vi har en kurs for 35 personer som
pagar under veckorna 24 till 26 kan vi ju rakna ut att det gar at 35
sangplatser och behovet av maltider kan vi ocksa lista ut. Men nir
det géller hur manga larare som behovs och vilka 6vningsresurser
som behover tas i ansprak blir det mycket svarare. Detta kan man
inte veta forrdn konceptet for den aktuella kursen har utvecklats.
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Bland lararna ar spridningen betraffande kompetens avsevird. Bengt-
Arne far lov att ”spela domino med kem-nissarna och risk-nissar-
na”, som han uttrycker saken.

Bengt-Arne havdar att den nya processorganisationen inte inne-
bar sa stor skillnad for en larares dagliga giarning. Men han har
ocksa stor forstaelse for att lirare som ingdr i olika kursteam kan
kanna sig splittrade. Han ser det som en fordel att serviceman ocksa
kan ta pa sig kursvardskapet.

IN ACTION
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Det &r resursagarna

som har ansvar for den personal
och kompetens som behdvs for
att processerna ska lopa.

5. Resursdgarna pa Revinge

Problemen gar att [6sa med kommunikation

KURSANSVARIG FOR DEN allra forsta kursomgangen av den nya, tvaariga
brandmannautbildningen Skydd mot olyckor, ar Jonas Evback, 1a-
rare. Den nya organisationen marks tydligt, tycker han.

- Tidigare ingick jag i ett arbetslag for brandférman deltid och vi
genomforde kursen fran borjan till slut. Nu ar jag en resurs och
utnyttjas i flera olika kurser.

Han och fyra handledare ar knutna till den nya kursen i ett team,
handledarna pa en fjardedel av sin arbetstid. Tiden gar 4t till bas-
gruppsmoten med eleverna, coaching och lektioner. Nar en viss kom-
petens behovs maste Jonas se till att f4 den fran resurssamordnaren.

Tva fran serviceavdelningen dr ocksa knutna till kursen i planerings-
fasen, men organisationen har inte riktigt fallit pa plats, sager Jo-
nas. Han vet inte riktigt vilka resurser han har.

Planering av en ny kurs var ett stort arbete. Malen, som ar centralt
fattade, delades upp i block och brots ned. Detaljplaneringen kom
ett halvt dr innan kursen drog igang.

- Jag maste halla dialog med resursigare och samordnaren, sager
Jonas Evback. Nagot block handlar om systematiskt sdkerhetsarbete
och dar har vi fa larare med kompetens. De blir styrande.

Han dr 6vertygad om att processorganisationen dr ett bra sitt att
jobba. Lararna knyts inte sa hart till olika kurser, kompetensen tas
tillvara och hojs. Han anvinds till det han ar bast pa.

- Jag tror pa tanken men det kommer att ta tid att arbeta in det
nya sittet darfor att vi lever kvar i det gamla tiankesittet. I vissa
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Jonas Evback ar kursansvarig for utbildningen
Skydd mot olyckor

lagen kan det bli konflikter. Vi har ett gammalt arv dar man agde
sin egen kalender.
Men problemen gar att losa med kommu-

Den kursansvariga nikation. Det far ta sin tid. Det basta hit-

astadkommer verksamheten.

tills, tycker han, ar att problemen, som man
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hela tiden har vetat om men saknat ord for,
har identifierats.

- Vi har fatt kinnedom om arbetssitt och forhallanden som vi inte
haft en aning om, till exempel nir det géller kursadministrationen.
Det har varit aha-upplevelser. Jag har kunnat anvinda organisatio-
nen pa ett nytt sitt.

En nackdel i det nya arbetssattet kan vara att vissa larare blir mer
utnyttjade 4an andra. Det dr en kompetensfraga. Kompetensen ar
snedfordelad men det ar ett problem av 6vergdende natur, hoppas
Jonas. I det fortsatta arbetet med delprocesserna ska problemen suc-
cessivt losas.

Jonas har inget personalansvar. Hans ansvar ligger i att kursen
genomfors och uppnar kvalitetsmdl och ekonomiska mal. Helen
Mansson, resursdgare utbildning, dr hans chef och Hans-Olof Ull-
man, processagare utbildning, 4ar verksamhetschef.
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Lararnas larande ar lika viktigt som kursdeltagarnas

- ATT FA EN ORGANISATION PA PAPPER dr en sak, att gora den till praktisk
verklighet en annan. Riktigt fardiga blir vi nog aldrig och det ar vil
bra det.

Det sager Helena Mansson. Hon har aldrig varit chef tidigare men
blev vid arsskiftet 2003/04 chef for resurscenter Utbildning,
lararkollegiet med andra ord. Helena ska alltsa tillhandahalla de
lararresurser som processiagaren Hans-Olof Ullmann behover for
att driva huvudprocessen vid CRS Revinge. Helena har varit larare
vid skolan. Sedan 1999 har hon undervisat i ledarskapsfragor.

Nu ar hon sugen pa att vara ansvarig pa ett eftersatt omrade.

- Jag tycker att personalaspekten hittills varit styvmoderligt be-
handlad. Tidigare hade vi fyra verksamhetschefer hir pa skolan med
sina olika ledarstilar. Det ingick i chefsrollen att ha bade verksam-
hets- och personalansvar. And4 hade inte alla chefer utvecklings-
samtal med sina medarbetare.

Helena ser en forklaring i att verksamheten tog en sadan kraft att
det varken fanns tid, kraft eller vilja kvar till att prioritera personal-
fragorna.

- Att ha personalansvar handlar ju om att bekrafta individen. Bland
lararna finns det ett stort behov av att bli sedda, ja att nagon fragar
hur de har det.

Nar vi traffar Helena dr huvudprocessen, att utbilda, beskriven i
ett "borlige”. Aterstér att utforma processens olika delar, till exem-
pel klarlagga vad en kursansvarig larare ska gora.

- Pa det omradet har olika personer arbetat valdigt olika, sager
Helena. Nu maste vi hitta ett satt som verkligen mojliggor att service-
personalen kinner att de dr med vid starten av varje kurs.

Det ar inte helt latt att vara ansvarig for lararna som resurs utan
att kliva in pd huvudprocessagarens ansvarsomrade. Men Helena
och Hans-Olof Uhlmannn, chefen for verksamhetsomrade Utbild-
ning, processagaren, kanner varandra val.

- Viarbetar ju inte i varsitt stupror utan for en dialog om till exem-
pel vem som ar lamplig som ansvarig for en viss kurs eller vem som
behover utveckla sin kompetens pa ett visst omrade. Vi formar fort-
farande vara roller och s maste det vara. I bide huvud- och stod-
processer maste det finnas ett stindigt arbete med forbattring och
fornyelse.

Alldeles vattentita skott kan det inte bli mellan olika roller inom
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Helena Méansson ansvarar for larar-
resursen i huvudprocessen Utbildning

huvudprocessen: Hans-Olof Uhlmannn moter lararna ur ett kun-
skapsperspektiv, Helena Mdnsson moter dem ur ett personal-
perspektiv.

For att kunna fullgora sin roll som lonesattare ar Helena mén om
att inte fastna pa kontoret. Hon vill kunna folja upp sina lirare i
undervisningssituationen.

- Ska man ha personalansvar médste man ha bade tid och mojlighet
att folja och bedoma de individer man har ansvar for, sager hon.

Detta fungerade inte nir skolans organisation var funktions-
orienterad.

- Min chef sig mig aldrig undervisa och visste inte hur jag fung-
erade i en basgrupp.

Nar det galler uppslutningen bakom idéerna om hur den nya
organisationen ska fungera ser Helena skillnader. Larare som
intervjuats i samband med att kartor 6ver ”borlaget” ritades visar
mer kunskap och engagemang.

- De kanner att det har dar ndgot annorlunda och de ar med... Men
det som kommer att avgora de flestas syn pa processorganisationen
ar om man lyckas gora om den fran en teoretisk modell till praktisk
planering.

Det finns knappt om ledig tid i liraruppgiften for att reflektera
over nya arbetssatt. Forsiljningen vid CRS Revinge har gatt over
forvantan och ddarmed ar arbetsbelastningen hogre dn planerat.
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- Det ar viktigt att vi funderar 6ver hur processens olika delar sam-
verkar pa basta satt med stodprocesserna. Vi far ta en kurs i taget
och ga fram steg for steg, konstaterar Helena.

Det handlar om att ta reda pa vilka motesformer som behovs for
att lara tillsammans, for lararnas eget larande ar lika viktigt som om
kursdeltagarnas.

Organisationsférandringen har gatt for fort

JAN SKOOG HAR VARIT ENHETSCHEF tidigare. Nu ar han process- och
resursdgare for Resurscenter Teknik. Forandringen har inneburit
utokat personalansvar nar vaktmasteriet kom till.

Tre funktionschefer forsvann inom omradet: servicechef, bygg- och
fastighetschef och material och teknikchef. Dessutom forsvann fyra
arbetsledare.

Resurscenter Teknik reparerar fordon. De
dukar infor 6vningar och aterstiller. Teknik
har ocksd ansvar for materiallagring hos
kommunerna och testning av de varnings- av den nya organisationen.
sirener som sitter pa hustak over hela Sverige
och varnar vid krisldge.

Resurscenter Teknik ingdr i ett par stodprocesser: tillhandahalla
teknisk utrustning och fordon, anskaffa materiel och tjanster, even-
tuellt ocksd tillhandahalla lokaler och utbildningsanordningar.

Dessa stodprocesser héller nu pa att utvecklas och implementeras.

Under tiden ska jobbet skotas.

Det ar dnnu inte tydligt i processerna vem som ska gora vad, nir
och hur sa Jan Skoog ansag sig tvungen att inféra en provisorisk
organisation vid nyar tills processerna var klara.

Han dr inte med och ritar de kartor som varen 2004 ska beskriva
hur den tekniska stodprocessen bast ska stodja skolans huvudprocess
— att utbilda. Det gor ndgra av hans tidigare funktionschefer, Kjell-

Erik Jarlsborg och Dan Holmqpvist.

Jan kinner sig bakbunden som teknikchef mitt under ett forand-
ringsarbete som han inte kan paverka och dr kritisk till hur
forandringsarbetet vid CRS Revinge genomfors. Han hojer ett var-
ningens finger for ett alltfor snabbt inforande av en ny organisation.

- Den konsultfirma som vi har anlitat har sagt att vi skulle uppleva
ett svart hal. Jag tycker att det verkar vara svartare 4n vintat. Vi
borde ha utvecklat stodprocesserna fardigt forst, innan vi sjosatte
den nya organisationen.

Utveckla stdédprocesserna
fardigt innan sjdsattning
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Jan Skoog ansvarar for Resurscenter Teknik

Aven om alla medarbetare dnnu inte 4r mogna att kliva in i nya
samarbetsroller tror Jan att en processorganisation, dir medarbe-
tare fran olika yrkesgrupper arbetar nirmare varandra, kommer att
bli framgangsrik.

Det har varit problem mellan liarare och service. Tidigare bestillda
en larare ndgonting och tekniken var leverantor. I framtiden ska
dock teknikerna ingd i kursteamen som kursvardar.

- Vi slappte ifran oss tekniken utan att ha att gora med hur den
anviandes. Men ndr teknikerna tas in i kursteamet kan vi kanske
komma 4t ett av de stora problemen vi har haft med planering,
sager han. Ett problem ar att de ar for fa. De racker inte till for att
duka infor 6vningar och aterstalla fordon och utbildningsmaterial.

Nu kommer dock medarbetarna nirmare varandra trots olika
professioner och det blir mer och naturligare samarbete.

- Mina killar vill kunna gora ett bra jobb. Manga har hittills inte
tankt pd att de bidrar till sakerheten i landet och att vi skickar ivag
duktiga brandman, siger Jan Skoog.
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Yvette Ekberg ansvarar for
Resurscenter Hotell och restaurang

Vi blir framgangsrika s& smaningom

YVETTE EKBERG, TIDIGARE FUNKTIONSCHEF, AR varen 2004 chef for nya
Resurscenter Hotell och restaurang. Nar vi traffar henne invantar
hon dnnu kartan 6ver stodprocesserna och jobbar tillsvidare pd med
sin gamla organisation. Det dr Bengt Jonsson, tidigare hotellchef
over Yvette, som haller i arbetet med att utveckla stodprocesserna.

Yvettes verksamhet paverkas patagligt av att forsiljningen av
utbildningar har 6kat. Hotellet byggs just nu ut och det blir mycket
vanligare med helgarbete. Inte minst vid de internationella utbild-
ningarna pagar kurserna dven Over helgerna da deltagarna vill
utnyttja sin vistelse maximalt. Yvette har under det gangna aret tving-
ats sdga upp personal men nu maste hon anstilla fler och har just
fatt klartecken fran skolchefen for att gora det.

Redan i den gamla organisationen fanns patagliga brister i plane-
ringen. Med en expanderande verksamhet kan de bli 6desdigra.

- Det ar systemen for resursbokning och logibokning som inte ar
bra. Vi haller nu pd med en upphandling av nya system. Det kom-
mer att underlatta mycket.

Yvette tror dven att den nya organisationen kommer att medfora
kortare handliaggningstider, bland annat av fakturahanteringen.
Andra rutiner som tynger verksamheten ar interna debiteringar for
personalkaffe och tvitthimtning.
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Sadana rutiner synliggors genom att rita kartan. Tillhandahalla in-
ternat och de kan darmed littare forenklas eller tas bort.
Forandringen mot en processorganisation kommer att medfora
mycket gott men Yvette konstaterar utan omsvep att hennes perso-
nal i stort inte vet mycket om hur det dr tankt att fungera. Nar
stodprocesserna formats och jobbet borjat 1opa i nya banor tror
hon att den allmdnna uppfattningen om den nya organisationen
kommer att vara positiv.

Rutiner synliggors genom att rita kartan. Ménga i personalstyrkan ér 55+.

Arbetet i kok och med lokalvard
ar tungt och for att inte fresta pa
personalen for mycket har arbetet dndrats.
Tidigare var det vanligt att en lokalvirdare ansvarade for sin egen
byggnad. Da personalen ar mycket engagerad har det varit jobbigt
for manga att ga in i den nya organisations stidteam, som Yvette
infort.

- Jag ville att de skulle arbeta tva och tva och dessutom rotera
mellan olika stadobjekt sd att det blir variation i arbetet.

Neddragningarna under 2003 medforde dven att stidfrekvensen
minskade. Tidigare stidades hotellrummen for deltagare i lingre
kurser varje dag. Nu sker det tva ganger i veckan vilket innebar en
ambitionssankning som kan fresta pa en lokalvardares stolthet.

- Jag har tagit initiativ till utbildningar i data och engelska. Det ar
ju bra att kunna nér vi far manga fler studerande fran andra linder.
Men de flesta dr inte vana att studera. De ar inriktade pd att halla pa
med lokalvard eller mat och manga tycker att jag ar jattejobbig som
tjatar om utbildning.

Inte desto mindre tror Yvette att den nya organisationen kommer
att bli bade popular och framgangsrik. Det nya dret med sin nya
organisation inleddes for hotell- och restaurangpersonalens del med
en hotellvistelse med 6vernattning i Bastad. Uppgiften, som perso-
nalen fick i bussen pa vag dit, var att notera positiva och negativa
saker i hotellbemotandet och ta med sig kunskapen hem.

- Vi gav dven personalen samma tuffa utbildning i teambuilding
som brandformannen far och jag maste siga att de gav jarnet!
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Med fokus pd processerna blir ekonomin enklare

GUNNAR SANDMARK KAN ANLAGGA ett langsiktigt perspektiv. For 33 ar
sedan borjade han som serviceman vid Raddningsskolan i Rosers-
berg utanfor Stockholm. Idag dr han chef for Resurscenter
Verksamhetsstod vid CRS i Revinge.

- Som jag ser det bygger processtyrning vidare pa den langa tradi-
tion som vi har av att delegera ansvar, sager han. Och jag tycker att
det dr valdigt bra att Helena som resursidgare far koncentrera sig pa
att varda lararna genom att rekrytera, underhalla och kompetens-
utveckla dem. Jag tror ocksa att den renodlade rollen som process-
agare ger battre forutsattningar for en rattvisande lonesattning.

Sjalv ar Gunnar bade resursigare och dgare av stodprocessen
Verksambhetsstod, det vill sdga ansvarar for de 20 medarbetare som
arbetar med ekonomi, personalfragor, IT, registraturen, utbildnings-
administration och information.

Innan de nya stodprocesserna har utvecklats under varen 2004
rader det en osdkerhet om var gransen gar for det administrativa
stod som Gunnar och hans medarbetare ska ge och den administra-
tion som det 4r andamalsenligt att ldrarna sjilva svarar for.

- Jag tror ocksa att det kommer att bli enklare att gora korrige-
ringar i den hir organisationen jamfort med manga konventionella.
Verksamheten blir mindre personanknuten nar man fokuserar mera
pa processerna. Darmed minskar risken att man trampar pa nagons
Omma tar.

Gunnar framhaller hur viktigt det ar att ledningen féregar med
gott exempel och berdttar om ett mote i ledningsgruppen som hand-
lade om ansvaret for stodprocessen Att tillhandahélla lokaler och
utbildningsanordningar.

- Janne (Skoog) ansvarar for lokalerna och jag for den IT-utrust-
ning som anvands i lokalerna. Alla i ledningsgruppen insdg ju att
det hir inte borde vara en ledningsfriga men vi maste danda be-
stimma vem som bar ansvaret for att denna centrala stodprocess
fungerar.

Losningen pa ansvarsfragan blev att lokalvarden ansvarar for att
undervisningslokaler, med IT-utrustning och allt, iordningsstalls.
Detta ar ett exempel pa hur l6sningar kan falla pa plats nar man
betraktar processer och aktiviteter ur ett kartperspektiv.

Ett problem ar att det ekonomisystem som verket anvander inte
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Gunnar Sandmark ansvarar for
Resurscenter Verksamhetsstdd

stammer overens med den nya verksamheten och organisationen pa
Revinge.

- Det gér inte att forena ett system for central kontroll med att
sdlja utbildningar som vi gor. Vi har inte alltid mojlighet att fylla i
siffror i en manadsrapport — for att vi helt enkelt inte har en viss
affiar i hamn annu, forklarar Gunnar.

Han bjuder darfor in raddningsverkets ekonomichef och ekonomi-
ansvarige i CRS mot slutet av varen, for att de ska fa se ”hur verk-
ligheten fungerar”.

Det hir problemet fanns inte pa den tiden dd pengar inte var ett
problem. Nu mdste man dra in pa nigot for att ha rad att gora en
utgift.

Ett ekonomiskt tinkande blir ldttare med en processorganisation,
menar Gunnar.

- Vi vill att de kursansvariga ska ha budgetansvar. Nar vi dess-
utom fatt ordning pa samarbetet mellan huvudprocessen och stod-
processerna blir det enklare for dem att ta ett samtal med service-
mannen om vad man kan gora for att sndla in pa kostnader utan att
det gér ut 6ver utbildningen.

Om en kursansvarig ska planera en middag med gruppen ar det ju
bra om han eller hon far veta fran restaurangen att en middag klockan
21 kostar mer pa grund av overtidsersittning an en middag klockan
19. I stillet kanske han kan fi rad med ytterligare en 6vning pa
faltet.
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SACOs syn pa nya organisationen

BENGT-ARNE ALBERTSSON ANSER
att processorganisationen ur
facklig synpunkt ar helt perfekt.
Det viktiga i verksamheten, ut-
bildningen, lyfts fram och far
ratt proportioner i forhallande
till de verksamheter som ar till
for att serva utbildningen och
se till att den fungerar.

- Vad man kan tillagga ar att
vi dnnu inte har utvecklat alla
rutiner. Det behovs fler check-
listor som talar om vem som
ansvarar for vad och nir saker
och ting ska vara klara.

En gdng i manaden traffas man i arbetsplatstraffar och i en central
samverkansgrupp. Tidigare tenderade det att bli mycket enkelrik-
tad information vid arbetsplatstraffarna.

- Jag tror att det kommer att bli battre med den saken nu med de
nya cheferna. Jag fick intryck av det vid den senaste arbetsplatstraffen
for lararna, sager Bengt-Arne.

Ett problem ar att neddragningarna kom fore den nya organisa-
tionen. Pa ldrarsidan fick fler ga 4n vad som skulle ha blivit fallet
om organisationen kommit forst. Da hade det funnits en battre sam-
mansattning av lararkompetenser att spela med dn den som finns
idag, tror Bengt-Arne Albertsson.
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SEKOs syn péd nya organisationen

PROCESSORGANISATIONEN forut-
satter att den enskilde tar ett
storre eget ansvar i arbetet an
tidigare, en forandring som Ola
Borg, fore detta forhandlare for
Seko vid Revingeskolan, vil-
komnar. Han har deltagit under
hela resan fram till den nya or-
ganisationen, men har nu slutat
vid Revinge.

Det storsta orosmolnet som
svivat over det senaste arets for-
andringsarbete dr inte process-
orienteringen utan att alltfler
kurser ska siljas pa den 6ppna
marknaden. Personalens anstillningstrygghet blir beroende av hur
bra det gar att silja. Han menar dock att skolan med en process-
inriktad organisation star battre rustad i konkurrensen.

- Den storsta forandringen for oss som arbetar hiar pa tekniska
enheten ar en okad delaktighet for var och en och en battre kansla
for vilken roll man har i helheten.

- Om du ska limna ut en bil till en kursdeltagare kommer du nu
att veta mer om hur kursen dr upplagd i stort. Vet du da att i nasta
moment behover han transportera grejor lamnar du ju hellre ut en
pick up dn en minibuss. Det dr ett konkret sitt att hoja servicenivan.

Ola Borg gldds ocksa at det mer effektiva och flexibla sittet att
arbeta som blir féljden av den nya organisationen. Tidigare var det
mer revirgranser som styrde. Forr, ndr skolan gav civilforsvars-
utbildning, jobbade man pa “krig” eller pa ”fred”. Man hade sina
bilar och sin utrustning men man samarbetade inte. Det behovdes
inte d4 inga ekonomiska realiteter tvingade fram det.

Det finns dock granser for hur flexibel man ar beredd att vara.
Mycket har SEKO varit 6verens med arbetsgivaren om men ett for-
slag till nytt och mycket flexibelt arbetstidsavtal skrev man inte pa
av hiansyn till medlemmarna som skulle kunna hamna i alltfor svara
lojalitetskonflikter i arbetet.
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STs syn péd nya organisationen

AVEN KAJ BACKSTROM SER den
nya organisationen med proces-
styrning som en viktig forutsatt-
ning for att skolan ska kunna
konkurrera om att silja utbild-
ning. Han pekar dock pa det
olyckliga i att bade ned-
skarningar och en ny organisa-
tion kom i stort sett samtidigt.

- Det gor att organisationen
inte mar sa bra. Det 4r manga
som inte riktigt vet sin plats. Vid
nedskirningarna miste vi ett
stort antal larare. De som ar
kvar ska bade fylla de uppsag-
das plats, bemanna en ny organisation och arbeta mera i samband
med att vi siljer mer.

Kaj Backstrom dr kritisk till att forandringen ibland gér lite for
fort sd att personalens inflytande riskerar att hamna pa efterkalken.
Han hade hellre sett att de fackliga organisationerna for att komma
in pa ett tidigare stadium hade fatt delta i ledningsgruppen nar fra-
gor om processtyrning behandlas.

- Risken med att komma in for sent i forandringsarbetet ar att vi
blir tvungna att dra i bromsen nar fragan kommer till samverkans-

gruppen
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6. Fragor for dagen
och morgondagen

Bitrddande skolchef Hakan Bjorklund
sdger att det sjilvklart uppstdr osakerbet nir
en arbetsplats star med ena foten pd en

tuva och med den andra pad en ny.

- AVGORANDE AR IFALL DU SER EN VINST med att fullfolja steget till nasta
tuva och jag tycker att pa den punkten ar vi vil rustade. Vi har varit
med om manga forandringar genom aren och fram till arsskiftet
2006/07 maste vi astadkomma mycket mer. Lyckas vi d4 inte dra in
ungefir hilften av omséttningen riskeras verksamheten och dirmed
jobben.

Effektivitetsvinsterna marks redan men kravet pa effektiviseringar
okar. Utbildningen har forandrats och de presumtiva eleverna soker
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Hakan Bjdrklund, bitradande skolchef

sig frivilligt till kurserna, de tvingas inte langre dit av arbetsgivarna.
D4 maste skolan vara attraktiv.

- Den vetskapen maste vi fora ut till all personal, siger Hakan
Bjorklund. Kursdeltagarna maste vilja komma tillbaka. Utbildnings-
processen maste bli s bra som mojligt.

Kartor over stodprocesserna presenterades i slutet av mars. Sedan
paborjades utbildning av all inblandad personal.

- Ménniskor tittar pa processkartorna

- Fér att kunna utveckla sitt amne och fragar sig var de finns med i dem.

och sig sjalv maste man ha en

Det ligger bade pa process- och resurs-
dgare att beskriva och forklara det, sa-

rimlig arbetshelastning. ger Hakan Bjorklund.

Kartorna kommer att fordndras i takt
med verkligheten. Fran ”arldge” ska man forflytta sig till ”borlage”
och langre. Det som gors idag gors kanske inte i morgon. De vardes-
kapande aktiviteterna plockas fram, aktiviteter som inte skapar viarde
tas bort.

Nar utbildningsprocessen fungerar som den ska finns det mojlig-
het bade att utbilda och att planera for nya kurser. For lararna bety-
der det att de ingar i flera kurser. De far bredare uppgifter och fler
kurstillfallen.

- For att kunna utveckla sitt amne och sig sjdlva maste de ha en

IN ACTION



IN ACTION

Helena Mansson ansvarar for lararsresursen

rimlig arbetsbelastning, sager Hakan Bjorklund. Helst ska de bara
inga i ett enda team.

Ett nytt kvalitetssakringssystem som stodjer processarbetet ska tas
fram.

- Vi har haft ett stuprorstinkande som delvis fortfarande finns
kvar. Vi har ringt till ndgon for att ta bort en tavla eller flytta ett
bord. Det viktiga ar inte vem som gor det utan att det gors. Vi ar alla
har for att skapa virde for vara kunder.

Aven den som jobbar lingst ute i organisationen, en lokalvardare
till exempel, ska forstd att hon har mojlighet att paverka sin arbets-
situation och att hon har befogenheter. Delaktighet ar viktigt.

Helena Mansson som basar 6ver utbildningsresursen fragar sig:

- Varfor dr man hir och jobbar? Ar det for att fa 16n? Nej, det 4r
ofta for att man ocksa vill gora ett bra jobb och bidra till sikerheten
i samhillet. Men sd langt tinker nog inte alla medarbetare dnnu.
Det behovs fortfarande en malinriktad utbildning och kompetens-
utveckling i processtankande.

Utbildning for all personal planeras, i ett forsta steg for kursvirda-
rna och gruppledare vid tre olika tillfdllen, i ett andra steg for all
personal.

De som arbetar i processerna ar fyllda av forvantningar. Nu ska
det vil hinda ndgot? Nar hiander det ndgot? Nar ska jag marka
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Betra

forandringarna? De som ar langst ut i organisationen tycker ofta att
ingenting egentligen har hant.

Men vid nasta arsskifte, 2004/05, kommer
kta inte process- processorganisationen att vara i gang for fullt
overallt. D4 kommer alla, pa ett eller annat

kartan som en slavisk sdtt, att veta vad det handlar om.
modell, utan som ett I framtiden ska processerna forandras och
stod eller en stomme. forbattras. Man kommer att uppticka vad
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som kan goras bittre och diskutera i sina team
och arbetsgrupper. Standiga forbattringar
kommer att bli naturliga.

Det finns inga hinder mot att rita om processkartan sa fort man
ser mojlighet att gora effektivitetsvinster.

- Det ar viktigt att inte betrakta processkartan som en slavisk
modell, siger Helena Mdnsson, utan som ett stod eller en stomme.
Och det ar viktigt att vi formedlar vara erfarenheter till varandra.

- Vi far inte vara radda for att sdga: Det har blev inte som vi hade
tankt oss. Det ar viktigt for oss chefer, men lika viktigt for den en-
skilda lararen, att tinka pa bade organisationens och de egna styr-
korna, svagheterna och utvecklingsbehoven.

Vad vet vi om framtiden?

EGENTLIGEN INTE SA MYCKET. Hur kan man veta hur hotbilderna och
varldslaget ser ut om tio ar? Eller om fem?

Pa CRS Revinge arbetar man i medvetande om att framtiden kom-
mer att bli tuff. Anslagen kommer att skdras ned ytterligare, tror
Per Widlundh, skolchef.

- Vi producerar nu fler utbildningsdagar med farre anstillda dan
for ett ar sedan. Nar var nuvarande verksamhet har satt sig ar vi
inte frimmande for att konstruera nya utbildningar.

- Viéra utlandska kunder ska uppleva att kompetensen ar hogre
har 4an hos vara konkurrenter, till exempel i Storbritannien.

Om fem éar, tanker han, 4r CRS Revinge etablerat som en av Euro-
pas ledande college inom ”civil protection” och genomfor kurser
inte bara at EU och FN. Nar det giller inhemska kurser ar CRS
Revinge bast pa krishantering, ledning, forebyggande av olyckor
och brandslackning. Samarbetet mellan Sverige och Danmark om
det virtuella colleget Oresund Emergency Management College kom-
mer ocksd att ha utvecklats.

- Det har redan visat sig att forsaljningsintakter kan fylla igen ha-
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len i budgeten efter uteblivna anslag, siger Per Widlundh. Redan nu
maste vi tacka nej till vissa anslagskurser for att fa utrymme for
intaktskurser. Men anslagskurserna behovs som en grund och de ar
viktiga for att de legitimerar var verksamhet och var kompetens.
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/. "Utveckling handlar om att
l4ra av, ldra om och
lara nytt

17

Utvecklingsarbeten som det pd Revinge
borde vara norm i offentlig

verksambet och arbetsplatser dar

ingenting hander undantag.

Man kan tycka att det skulle vara naturligt i
tignsteproducerande verksambet,

dar det handlar om att bli battre

pa att tillfredsstdlla dem man ar till for

och det kan vara kunder, brukare eller patienter.

SA FUNDERAR GORAN BRULIN, professor i arbetsorganisation vid
Arbetslivsinstitutet i Stockholm. Hans kapitel i boken Ute och inne
i svenskt arbetsliv, tillsammans med Eskil Ekstedt, handlar om just
detta: ett aktivt forandringsarbete, som bade arbetsgivare och ar-
betstagare star bakom, ar nodvandigt for att skapa ett hallbart ar-
betsliv.
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Utveckling handlar om att lara av, lara om och lara nytt, forklarar
han. I det forandringsarbetet kravs legitimitet, bade i de anstilldas
och i ledningens 6gon. Man maste forklara vad som ska goras och
fa de inblandade att kdnna att de ar delaktiga i en pagaende dialog.
De anstillda maste veta varfor forandringen gors.

- Nar det galler CRS Revinge verkar Per Widlundh vara duktig pa
att skapa legitimitet, sager Goran Brulin. De anstillda vet varfor
saker och ting hander.

Uppbackning maste komma bade frdn arbetsgivare och fack.
Annars ar risken att man far en svag chef som inte orkar driva pro-
jektet vidare och det gar overstyr.

Nir man val enats om en 6verlevnadsstrategi foljer en kritisk dis-
kussion och genomlysning. Inom denna ram ar alla asikter lika
mycket varda, oavsett var den kommer ifran. Annars blir det inget
drag i forandringen, sager Goran Brulin.

- Aven om chefen anser sig ha 16sningen i sitt huvud sa ir de an-
dras huvuden lika mycket varda. Chefen maste vara prestigelos och
acceptera andra losningar dn sina egna.

Det kan vara en svar omstillning for en anslagsdriven organisa-
tion att gd fran en hierarkisk funktionsorganisation till en organisa-
tion dar affarsprocessen sitts i fokus, tror han.

Varje anstalld tinker nagon gang “ska jag
vara med pa taget eller inte”. Ett sidant
val finns alltid och darfor kan det skapas
gransloshet inom organisationen  motstandsfickor. Sa sjilva kiarnpunkten ir
att fa de anstallda med sig som delaktiga i
forandringsarbetet.
Annars kan det hianda att ledaren inte orkar driva forandringsar-
betet vidare utan borjar se till andra, enklare l6sningar, som att krava
hojda anslag for att klara arbetet, eller i varsta fall nedlaggning.
Processtyrning skapar gransloshet inom organisationen. En resurs-
dgare maste inse att om han lanar ut en bil till en kund och kunden
blir n6jd okar overlevnadsmojligheterna. I en helt anslagsstyrd or-
ganisation ar det svart att skapa en sidan motivation och resurs-
dgaren struntar i att lana ut bilen. Det spelar ingen roll.
En sund ”bench marking” — jamférelse — mellan skolorna inom
Raddningsverket skulle driva pa forandringsarbetet, menar Goran
Brulin.
- Det handlar inte om att konkurrera med varandra utan om att
lara av varandra for att forbattra sitt arbete, forklarar Goran Brulin.
Skolorna skulle lattare se om de ar kostnadseffektiva och motiva-
tionen bland de anstillda att leverera battre tjanster skulle oka.

Processtyrning skapar
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Ett hallbart utvecklingsarbete 4r ett undantag i svenskt arbetsliv,
enligt hans erfarenheter.

- For det kravs uppbackning fran ansvariga politiker, fack,
arbetsgivarorganisationer och andra och den ar for lag idag. Darfor
kan forandringsarbete ibland leda till frustrationer och till och med
ohilsoreaktioner bland de anstallda, anser Goran Brulin.
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