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INTRODUKTION

Allt fler kvalitetsansvariga far idag aven ansvar for hallbarhetsfragor och vill aktivt bidra
till den gréna omstallningen. Trots deras engagemang upplever manga att deras
kompetens inte fullt ut matchar de krav som stalls, vilket leder till stress och kanslan av
otillracklighet i rollen.

Det har verktyget ar tankt att skapa dialog kring organisatoriska utmaningar och
arbetsmiljorisker kopplade till roller med kvalitets- och hallbarhetsansvar sa att
medarbetarna kan bidra till den grona omstaliningen och samtidigt ha en hallbar och
stddjande arbetssituation.

11
Jag tycker att man férvéntas vara bade bred och djup, men det fungerar inte riktigt

sa. Det &r svart att ga pa djupet inom sa manga omraden — jag kan inte det. Det &r darfor
jag tycker att det ar svart att arbeta med hallbarhet. Man férvédntas kunna sociala,
ekonomiska och miljémé&ssiga fragor, och det &r svart att vara expert pa allt. Samtidigt
ska man ha ansvar for helheten.

11
Jag ar glad att jag hade kunskap om kvalitetsarbete — det &r grunden i arbetsséttet,

och hallbarhet kan byggas pa ovanpa det.

KORT OM VERKTYGET

Syfte

Att identifiera, prioritera och atgarda arbetsmiljorisker kopplade till kvalitets- och
hallbarhetsroller.

Malgrupp

Kvalitetsansvariga, hallbarhetsansvariga, personer med integrerade kvalitets- och
hallbarhetsroller, chefer, HR och andra personer som arbetar med arbetsmiljo- eller
utvecklingsfragor.

Tidsatgang
En forsta genomgang av ett case och tillhdrande riskbeddémning tar vanligtvis mellan 60
och 90 minuter.

Resultat
Efter genomford workshop har ni:

— identifierat relevanta arbetsmiljérisker,
— prioriterat vilka risker som boér hanteras forst,



— tagit fram atgarder,
— utsett ansvariga personer,
— planerat uppféljning.

Nar kan verktyget anvandas?
Verktyget kan anvandas:

— som en del av det systematiska arbetsmiljdarbetet (SAM),
— vid organisatoriska forandringar,

— nar nya hallbarhetsansvar eller roller med integrerat ansvar for kvalitet och miljo
infors,

— vid hog arbetsbelastning eller oklar ansvarsférdelning,

— som underlag for dialog mellan chefer, HR och kvalitets- och
hallbarhetsansvariga.

SA FUNGERAR VERKTYGET

Verktyget ar baserat pa Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), som ar en
systematisk metod for riskanalys och ett av de mest anvanda verktygen inom
kvalitetsutveckling. FMEA anvands for att identifiera potentiella problem, analysera
deras orsaker och konsekvenser samt prioritera vilka risker som boér hanteras forst.

Genom att identifiera, beddéma och prioritera arbetsmiljorisker hjalper verktyget
organisationer att fokusera pa de omraden som har storst betydelse for arbetsmiljon for
medarbetare i kvalitets- och hallbarhetsroller. Det ger ocksa stdéd for att prioritera
atgarder och skapa struktur i det fortsatta forbattringsarbetet. Verktyget ar anpassat for
att kunna vara en del av det systematiska arbetsmiljoarbetet, se figur 1, dar
arbetsgangen fdljer de fyra stegen i SAM: undersoka, riskbedém, atgarda och olj upp.
Verktyget bestar av tva delar: dels case? som beskriver vanliga utmaningar och
arbetsmiljorisker, dels en Excelfil®* som anvands for riskbedomning, prioritering och
planering av atgarder.

2 Se case i bilaga 3
3 For att fa tillgang till Excelfilen, vanligen kontakta Ida Gremyr, Chalmers, pa
ida.gremyr@chalmers.se
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Arbetsgang i linje med SAM

Steg 3

Riskbedém

alj case Identifiera N Atgarda mEd Folj upp

Steg 1 Steg 2 Steg 4

risker och orsaker ansvar och deadiine

Diskutera Vilka risker ser ni? S - Allvarlighet Atgard Metod
igenkanning Vad orsakar dem? O - Férekomst Ansvarig person Intervju
och relevans Hur paverkar de D - Upptiickbarhet Deadline Enkat

for er verksamhet arbetsmiljon? Status Statistik

. 1-2 case RPN=Sx0OxD

Systematiskt arbetsmiliparbete — upprepa och forbéttra

Figur 1. Sa fungerar verktyget

Casen ar generiska berattelser inspirerade av kvalitets- och hallbarhetsansvarigas
vardag. De ar utformade for att skapa igenkanning, vacka reflektion och fungera som
ett stdd for diskussion om organisatoriska utmaningar och arbetsmiljérisker. Varje case
innehaller en kort berattelse, diskussionsfragor och citat fran personer som arbetar i
liknande roller. Casen ar kopplade till olika teman i verktyget och till forifyllda exempel
pa arbetsmiljérisker och atgardsforslag i Excelfilen.

Excelfilen anvands for att dokumentera, bedéma och prioritera arbetsmiljérisker
kopplade till kvalitets- och hallbarhetsroller. For varje risk identifieras mdjliga orsaker
och konsekvenser, samtidigt som risken beddéms utifran hur allvarlig den ar, hur ofta den
kan uppsta och hur latt den ar att upptacka i tid. Baserat pa dessa bedémningar
beraknas ett riskprioriteringsvarde som hjalper till att prioritera vilka risker som bor
atgardas forst. | Excelfilen finns forifyllda exempel pa arbetsmiljorisker och
atgardsforslag kopplade till de olika temana. Dessa ar tankta som stdd och inspiration
och kan anpassas, kompletteras eller ersattas utifran den egna verksamhetens behov
och forutsattningar.

Verktyget ar organiserat kring tio olika teman eller moduler som man kan vélja att arbeta
med. For dversikt, se figur 2.



( N / ~
1. Ledning & Styrning 6. Arbetsbelastning
Nar hallbarhetsansvar far en symbolisk roll Nar arbetsbelastningen blir ohallbar
Case: Anna Case: Yasmeen
. _/ . _/
r N ( A
2. Mal & Prioriteringar 7. Kultur
Nér kvalitet och hallbarhet krockar Na&r hallbarhet saknar status
Case: Hassan Case: Rasmus
. _/ . _/
r N ( A
3. Ansvar & Mandat 8. Forandringsledning
Otydliga roller och ansvar Nar férandringsarbetet vilar
pa en person
Case: Kim Case: Sara
. _/ . _/
r N ( A
4. Kompetens 9. Organisationsstruktur
Orimliga krav pa kombinerad kompetens Nar hallbarhet hamnar vid
sidan av verksamheten
Case: Erik Case: Tilda
. _/ . _/
r N ( A
5. Samarbete 10. Ledningssystem & Rapportering
Ensamhet i yrkesrollen Nar dubbelrapportering tar éver
Case: Lisa Case: Anders
. _/ . _/

Nar ni arbetar med verktyget rekommenderas att bérja med 1-2 case. Valj ett case och

Figur 2. En éversikt av teman att arbeta med

ATT ARBETA MED VERKTYGET

Steg 1 — Valj ett case

diskutera vad ni kanner igen och vad som ar relevant for er verksamhet.

Casen finns bade som separata PDF-filer och som egna flikar i Excelfilen.

Steg 2 — Identifiera risker

Nar ni laser casen kan ni diskutera vilka risker ni ser, vad som orsakar dem och hur de

paverkar arbetsmiljon for medarbetare i kvalitets- och hallbarhetsroller.



Steg 3 — Arbeta i Excelverktyget

Ga darefter till verktyget dar ni identifierar relevanta rader under motsvarande tema samt
anpassar dessa eller lagger till egna risker.

Steg 4 — Prioritera riskerna

Prioritera riskerna med hjalp av skalorna S, O och D som beskrivs i verktyget.

— S (Severity) = hur allvarliga konsekvenserna blir om arbetsmiljorisken intraffar
— O (Occurrence) = hur ofta orsaken till arbetsmiljérisken uppstar
— D (Detection) = hur latt eller svart det ar att upptacka arbetsmiljorisken i tid

Steg 5 — Bestam atgarder och uppfdljning

Bestam vilka atgarder som ska genomféras, vem som ansvarar for dem och hur
uppfdljning ska ske.

Efter arbetssessionen kan ni ha som mal att ha identifierat 2—-3 prioriterade
arbetsmiljorisker, orsaker och konsekvenser samt vilka roller som berors. Ni bor ocksa
ha beslutat om minst en konkret atgard, ansvarig person och deadline samt hur
uppfdljning ska ske och hur arbetet framat ska drivas.

EXEMPEL

Exemplet nedan ar inspirerat av situationer som beskrivits av personer med kvalitets-
och hallbarhetsansvar, men har forenklats for att illustrera hur verktyget kan anvandas.

Aktivitet/ansvarsomrade Integrera hallbarhet i den dagliga verksamheten

Arbetsmiljorisk Hallbarhetsansvaret blir symboliskt

Konsekvens Frustration, minskat engagemang och upplevd brist pa
meningsfullhet

Grundorsak Bristande ledningsstod

Severity (S) 7

Occurrence (O) 9

Detection (D) 5

Riskprioriteringsvarde (RPN) 315
Atgard Integrera hallbarhet i mal, styrning och uppféljning

Tanken ar inte att anvanda exakt dessa bedémningar eller atgarder, utan att anpassa
analysen till den egna verksamheten.



ROSTER OM VERKTYGET

Verktyget testades av personer med kvalitets- och hallbarhetsansvar i olika
organisationer. Deltagarna beskrev att casen skapade igenkanning och bidrog till
diskussioner om arbetsmiljéfragor som annars sallan lyfts i det dagliga arbetet.

11
Jag har aldrig pratat med dig om det hér forut.

Flera deltagare lyfte ocksa fram att verktyget hjalpte dem att se arbetsmiljorisker ur ett
bredare perspektiv an enbart arbetsbelastning och stress. Fragor som mandat,
rolltydlighet, organisatoriskt stdd och samarbete blev tydligare genom arbetet med
casen och riskanalysen.

11

Casen var bra — det mérks att de ar baserade pa intervjuer.

11

Det var véardefullt att diskutera arbetsmiljérisker som handlar om mer &n bara stress
och arbetsbelastning.



BILAGA 1 — BEDOMNINGSSKALOR

| detta avsnitt beskrivs skalorna som anvands vid beddémningen av arbetsmiljériskens
allvarlighetsgrad, Severity (S), hur vanligt férekommande grundorsaken till
arbetsmiljorisken ar, Occurrence (O), samt hur latt eller svart det ar att upptacka
arbetsmiljorisken i tid, Detection (D).

Severity (S) — Allvarlighetsgrad

Severity (S) ar skalan for hur allvarlig konsekvensen ar for arbetsmiljon, se tabell 1. Ju
allvarligare konsekvensen ar for halsa, stress och arbetsférmaga, desto hogre varde.
Exempelvis kan hdga varden vara aktuella om risken kan leda till ohalsa, langvarig
stress eller sjukfranvaro.

O Stodfragor
» Kan detta leda till sjukskrivning eller ohalsa?
» Finns risk for langvarig stress utan aterhamtning?
» Paverkas flera personer eller ett helt team?
» Paverkar det mdjligheten att gora ett bra jobb?

Tabell 1. Skala fér bedémning av allvarlighetsgrad

Severity (S) — Hur allvarlig blir konsekvensen for arbetsmiljon?

Fokuserar pa pdverkan pad hélsa, stress och arbetsférmdga hos de berérda medarbetarna.

n Mycket allvarlig konsekvens Sjukskrivning, langvarig ohalsa, hog personalomsattning

- Hog belastning Tydlig psykisk ohilsa, sémnproblem

Markbar paverkan Aterkommande stress, frustration, kinsla av att inte ricka till

-_ Tillfallig stress vid arbetstoppar, dterhamtning fungerar
- Ingen paverkan Ingen negativ paverkan pa valmaende

Occurrence (O) — Férekomst

Occurrence (O) ar skalan for hur ofta orsaken till arbetsmiljorisken uppstar, se tabell 2.
Ju vanligare eller mer aterkommande problemet ar, desto hogre varde. Exempelvis kan
hdga varden vara aktuella om orsaken férekommer dagligen eller ar en del av vardagen.

O Stoédfragor
» Hur ofta uppstar orsaken till arbetsmiljorisken?
» Ar orsaken kopplad till vissa perioder (t.ex. rapportering)?
» Har vi sett orsaken tidigare?
» Finns det redan idag tecken pa problemet?



Tabell 2.Skala fér bedémning av férekomst

Occurrence (O) — Hur ofta uppstar orsaken till arbetsmiljorisken?
Fokuserar pa hur vanligt eller &terkommande den bakomliggande orsaken till arbetsmiljGrisken &r.

“ Sker dagligen eller &r en del av vardagen
- Sker varje vecka

Ibland Sker nagra ganger per manad
-_ Sker vid enstaka tillfallen
n Sker i princip aldrig

Detection (D) — Upptackbarhet

Detection (D) ar skalan for hur latt det ar att upptacka arbetsmiljérisken i tid, se tabell 3.
Ju svarare det ar for organisationen att fanga upp problemet innan det leder till negativa
konsekvenser, desto hogre varde. Exempelvis kan héga varden vara aktuella om
arbetsmiljorisken marks forst vid sjukfranvaro.

Detection (D) ar ofta den skala som skiljer FMEA fran manga andra riskbedémningar.
Syftet ar att bedoma organisationens formaga att upptacka arbetsmiljorisken innan den
leder till negativa konsekvenser for medarbetare eller verksamhet.

O Stodfragor
» Fangar vi upp arbetsmiljorisken i tid — eller for sent?
» Finns forum dar arbetsbelastning diskuteras?
» Syns det i data (Overtid, sjukfranvaro, deadlines)?
» Eller marks det forst nar nagon redan mar daligt?

Tabell 3. Skala fér bedémning av upptdckbarhet

Detection (D) — Hur latt upptacks arbetsmiljorisken i tid?
Fokuserar pa organisationens férmaga att fanga upp arbetsmiljérisken innan det blir allvarligt.

“ Mycket svar att upptiacka Méarks forst nar nagon redan éar sjukskriven

- Svar att upptacka Fa eller otydliga signaler, fangas sallan upp i tid

Mattlig formaga Upptacks ibland, t.ex. via 6vertid eller om nagon ndmner det pa fikat

-_ Fangas upp via dialog eller veckovisa avstamningar
n Mycket god férmaga Vi har tydliga "stoppljus" som flaggar direkt vid dverbelastning

10



Riskprioriteringsvarde (RPN) — Risk Priority Number

Nar ni har fyllt i siffrorna for S, O och D berdknas ett riskprioriteringsvarde automatiskt.
Riskprioriteringsvardet hjalper er att prioritera vilka arbetsmiljérisker som boér hanteras
forst. Ju hogre riskprioriteringsvarde, desto hogre prioritet bor risken normalt ges, se
tabell 4.

Riskprioriteringsvardet (Risk Priority Number, RPN) beraknas genom att multiplicera
skalorna med varandra.

Exempel: En arbetsmiljorisk bedéms ha: Severity (S) = 7 Occurrence (O) = 9
Detection (D) = 5 Riskprioriteringsvardet blir RPN =7 x 9 x 5 = 315 Enligt tabellen
innebar detta att risken bor prioriteras och att atgarder bor planeras.

Tabell 4. Riskprioriteringsvérdet (Risk Priority Number, RPN)

Sa tolkar du Risk Priority Number (RPN) (S x O x D)
500-729 Hog prioritet Atgarda snarast. Risken &r allvarlig och/eller svar att upptécka.
200-499 Bor atgardas Planera in atgard. Risken &r markbar och &terkommande.

50-199 Bevaka Hall 6gonen dppna. Risken kan eskalera om inget gors.

_— Dokumentera och folj upp vid nasta genomgang.

11



BILAGA 2 — STEG-FOR-STEG-GUIDE

Sa hér anvéander du guiden

Bilagan folier samma struktur som Excelfilen* och beskriver steg for steg hur ni
genomfor riskanalysen — fran att identifiera arbetsmiljorisker till att planera atgarder och
félja upp resultatet.

1. Identifiera aktivitet eller ansvarsomrade Beskriv den arbetsuppgift eller det
ansvarsomrade dar det finns en risk for arbetsmiljon.

Till exempel kan det handla om att integrera hallbarhet i den dagliga verksamheten.

2. ldentifiera arbetsmiljorisk Identifiera vilken arbetsmiljorisk som kan uppsta
kopplat till aktiviteten eller ansvarsomradet. Har svarar ni pa fragan: Vad kan ga
fel? Dvs. Vilka situationer eller forhallanden kan paverka medarbetarnas
arbetsmiljo negativt?

Till exempel kan en arbetsmiljorisk i arbetet med att integrera hallbarhet i den dagliga
verksamheten vara att hallbarhetsansvaret upplevs som symboliskt och saknar
férankring i verksamhetens beslut och prioriteringar.

3. ldentifiera konsekvens for arbetsmiljon Beskriv vilka konsekvenser
arbetsmiljérisken kan fa fér medarbetarnas arbetsmiljé.

Till exempel kan situationer dar hallbarhetsansvaret upplevs som symboliskt leda till
frustration, minskat engagemang och upplevd brist pa meningsfullhet.

RISKBEDOM

4. Bedom Severity (S) Bedom hur allvarlig konsekvensen ar for de berorda
medarbetarna. Fokusera pa paverkan pa halsa, stress och arbetsférmaga.
Anvand skalan 1-9 enligt Bilaga 1.

Till exempel kan frustration, minskat engagemang och upplevd brist pa meningsfullhet
skattas som hdg belastning (7) om situationen bedéms kunna leda till psykisk ohalsa,
somnproblem eller hdg personalomsattning.

5. ldentifiera grundorsaken Identifiera den bakomliggande orsaken till att
arbetsmiljorisken uppstar. Fraga er varfor problemet uppstar och férsok
identifiera den grundlaggande orsaken.

Till exempel kan en symbolisk hallbarhetsroll bero pa bristande ledningsstod eller att
hallbarhetsfragor betraktas som nagot som ligger vid sidan av karnverksamheten.

4 For att fa tillgang till Excelfilen, vanligen kontakta Ida Gremyr, Chalmers, pa
ida.gremyr@chalmers.se
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6. Bedom Occurrence (O) Bedom hur ofta grundorsaken till arbetsmiljorisken
uppstar. Fokusera pa hur vanligt eller aterkommande problemet ar. Anvand
skalan 1-9 enligt Bilaga 1.

Till exempel kan bristande ledningsstdd bedémas som en 9 om det upplevs vara ett
standigt narvarande problem i verksamheten.

7. Fyll i vad som gors idag Beskriv vilka rutiner, stdd eller arbetssatt som redan
finns for att minska arbetsmiljorisken.

Det kan exempelvis handla om regelbundna avstamningar med chef, utbildningsinsatser
eller tydliga rutiner for prioritering av arbetsuppgifter.

8. Bedom Detection (D) Bedom hur latt eller svart det ar att upptacka
arbetsmiljorisken i tid. Fokusera pa organisationens férmaga att fanga upp
problemet innan det leder till negativa konsekvenser. Anvand skalan 1-9 enligt
Bilaga 1.

Till exempel kan veckovisa avstamningar innebara att organisationen har god férmaga
att upptacka signaler pa stress eller 6verbelastning, vilket kan motsvara en 3 pa skalan.

9. Riskprioriteringsvarde (RPN) Riskprioriteringsvardet (Risk Priority Number,
RPN) beraknas automatiskt genom att multiplicera vardena fér S, O och D.

Riskprioriteringsvardet anvands for att prioritera vilka arbetsmiljérisker som bor atgardas
forst. Ju hogre varde, desto hogre prioritet bor risken normalt ges. Se Bilaga 1 for
beskrivning av hur riskprioriteringsvardet tolkas.

ATGARDA

10. Identifiera atgarder Identifiera atgarder som kan minska arbetsmiljérisken.

Atgarder kan antingen minska orsaken till att arbetsmiljorisken uppstar eller forbattra
organisationens férmaga att upptacka risken i tid.

Till exempel kan risken for att hallbarhetsansvaret far en symbolisk roll minskas genom
att integrera hallbarhet i mal, styrkort och uppféljning eller genom att sakerstalla att
hallbarhetskompetens finns representerad i ledningsgruppen.

11. Utse ansvarig Utse en ansvarig person for att sakerstalla att atgarden
genomfors.

12. Bestam deadline Bestam nar atgarden ska vara genomférd.

FOLJ UPP

13. Ange status Ange status for atgarden, exempelvis om den ar planerad,
pabdrjad eller genomford.

14. Bestam metod for uppfoljning Bestam hur uppféljningen ska genomféras.

Uppféljning kan exempelvis ske genom intervjuer, avstamningsmoten, enkater eller
uppféljning av statistik sasom sjukfranvaro eller évertid.

13



15. Utvardera resultatet Som ett sista steg utvarderas resultatet av atgarden.
Fundera oOver:

— Har atgarden gett 6nskat resultat?

— Har arbetsmiljérisken minskat?

— Vad har vi lart oss?

— Finns det behov av ytterligare atgarder?

Dokumentera erfarenheterna sa att de kan anvandas i det fortsatta arbetsmiljo- och
forbattringsarbetet.

14



Case

Arbetsmiljérisker for roller med kvalitets- och héllbarhetsansvar

TEMA 1: LEDNING & STYRNING

Case 1: Nar hallbarhetsansvar far en symbolisk roll (Anna)

Anna har borjat arbeta som hallbarhetsansvarig pa ett medelstort féretag. Hon har tagit fram en
hallbarhetsstrategi med ambitidsa mal, som ledningen &r mycket néjd med. Malen kommuniceras
bade internt och externt och lyfts som en viktig del av féretagets framtid.

Men nar strategin ska omsattas i praktiken uppstar problem.

| organisationen saknas tydligt ansvar och agarskap for hallbarhetmalen. Olika avdelningar
fortsatter prioritera sina egna mal — produktion fokuserar pa effektivitet, inkdp pa kostnader och
forsaljning pa affarer. Hallbarhet ses som nagot vid sidan av, snarare &n en del av
karnverksamheten.

Anna forsoker driva arbetet framat genom moten och workshops, men moéts ofta av brist pa tid,
engagemang och konkreta ataganden. Samtidigt upplever hon att ledningens stéd framst ar
symboliskt — hallbarhet lyfts i ord, men prioriteras inte i beslut, resurser eller uppféljning.
Organisationen praglas ocksa av silotank, vilket forsvarar samarbete och férandring Over
avdelningsgranser.

Med tiden bdrjar Anna kénna sig ensam i sitt uppdrag. Hennes roll upplevs mer som symbolisk
an drivande, och hon bdrjar tappa motivation. Det som skulle vara ett viktigt omstalliningsarbete
kanns allt mer som nagot som saknar verklig férankring.

— Vad hdnder med arbetsmiljén nér ansvar, férvantningar och férutséttningar inte hdnger
ihop?

Mojliga diskussionsfragor:

Vilka arbetsmiljorisker finns i Annas situation?

Vad innebar det att ha en "symbolisk roll” ur ett arbetsmiljoperspektiv?
Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Anna?
Hur kan ledningen skapa battre forutsattningar for hallbarhetsroller?

Roster om ledning och styrning:



“Under flera ar lag hallbarhetméalen som en bilaga till affarsplanen och var inte
integrerade. Det arbetade jag aktivt med att férdndra, och nér vi vél integrerade dem i
affdrsplanen och styrkortet blev de en del av det som faktiskt styr verksamheten.”

“Hallbarhet ska vara en del av allt vi gér — min roll &r att minska glappet mellan ord och
handling.”

“Det som ledningen séger ér viktigt blir ocksé viktigt for organisationen.”

“Att driva frdgor genom en process &r det roligaste i arbetet — att ga fran mal till att skapa
néagot, att bryta ner och konkretisera.”

“Alltsa det farligaste tycker jag &r ndr man investerar tid och engagemang i nagonting och
sen sa far du inget gehoér for det... for det som héander ar att till slut sa tappar man ju
engagemanget sjalv.”

Koppling FMEA verktyg: Integrera hallbarhet i den dagliga verksamheten - Hallbarhetsansvar
far en symbolisk roll

16



TEMA 2: MAL & PRIORITERINGAR

Case 2: Nar kvalitet och hallbarhet krockar (Hassan)

Hassan ar kvalitetschef sedan manga ar och har nyligen fatt ansvar aven for féretagets
hallbarhetsarbete. Kvalitetsarbetet fungerar val — det ar strukturerat, processbaserat och bygger
pa standiga forbattringar. Samtidigt har foretaget satt ambitidsa hallbarhetmal i linje med Agenda
2030 och Science Based Targets.

Hassan upplever dock att hallbarhetsarbetet ar svarare att integrera. Malen ar langsiktiga och
svara att bryta ner i konkreta aktiviteter, och de passar inte alltid in i befintliga processer.

Dessutom uppstar malkonflikter. Initiativ som minskar klimatpaverkan kan 6ka kostnader eller
paverka kvalitet och leveranssakerhet. Det som &r bast ur ett hallbarhetsperspektiv ar inte alltid
férenligt med verksamhetens nuvarande prioriteringar.

Hassan marker att hans vanliga arbetssatt — standiga, stegvisa forbattringar — inte alltid racker.
Vissa fragor kraver storre forandringar och innovation.

| vardagen blir hans arbete alltmer splittrat mellan operativa kvalitetsfragor och langsiktiga
hallbarhetsinitiativ. Osékerheten kring prioriteringar vaxer, och Hassan borjar kdnna sig allt mer
stressad.

— Vad hénder med arbetsmiljén nar uppdraget blir otydligt, mal krockar och ansvaret
Okar utan motsvarande forutséttningar?

Mojliga diskussionsfragor:

Vilka arbetsmiljérisker ser ni i Hassans situation?

Hur paverkar otydliga prioriteringar och malkonflikter individens arbetsbelastning?
Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Hassan?

Vilket ansvar har ledningen for att skapa rimliga forutsattningar i en sadan roll?
Hur kan organisationen stétta personer i “hybridroller” som denna?

Roster om malkonflikter och prioriteringar:

“Krocken handlar mycket om tid och prioritering i en pressad vardag dér kraven och
dokumentationen 6kar 6verallt. Da fors6ker jag férenkla, men &nda uppfylla kraven.”

“Jag upplever att kvalitetssystemet och miljésystemet ar svara att fa ihop. De borde
kunna integreras, som ISO 9001 och ISO 14001, men fungerar i praktiken som tva
separata system. Riskhantering sker parallellt for kvalitet, ekonomi och miljé, men utan
att kopplas samman. Miljépaverkan kartldggs och féljs upp, men motsvarande strukturer
saknas for social héllbarhet, och ekonomin hanteras i en separat budgetprocess. Jag vill
fa till en gemensam planering och uppféljning, men det &r en utmaning att skapa
forstaelse for det.”
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“Man behéver ha ett helhetsperspektiv, annars riskerar det att sla tillbaka. Samtidigt &ar
det frustrerande nér det finns en slags kollektiv okunskap — ndr man tror att det récker att
sétta nagra klimatmal fér att uppna hallbarhet, vilket inte stdmmer.”

“Det &r egentligen inte ett systemproblem, utan ett prioriteringsproblem.”

Koppling FMEA verktyg: Prioritera mellan kvalitet och hallbarhet - Motstridiga mal - Bryta ner
hallbarhetsmal i processerna - Hallbarhetsmal ar svara att omsatta i praktiken
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TEMA 3: ANSVAR & MANDAT

Case 3: Otydliga roller och ansvar (kim)

Kim ar kvalitets- och halbarhetschef i verksamheten. Rollen som integrerar kvalitet och hallbarhet
har vuxit fram 6ver tid, mycket tack vare Kims eget engagemang for hallbarhetsfragor och en
vilja att bidra till bolagets langsiktiga utveckling. Ledningen ar positiv och uttrycker sitt stdéd, och
Kim upplever initialt att han har stort fértroende.

Men i takt med att hallbarhetsarbetet vaxer blir det tydligt att ansvaret ar otydligt.

Hallbarhet ar ett brett omrade, och Kims kollegor har svart att forsta bade vad hans roll innebar
och vad som férvantas av dem sjalva. Fragor som ingen riktigt &ger — eller vet hur de ska hantera
— borjar successivt hamna pa Kims bord.

Samtidigt saknar Kim formellt mandat att fordela ansvar i hallbarhetsarbetet, som pa manga vis
ar allas ansvar. Det gor det svart att delegera och félja upp arbetet i verksamheten.

| stallet for att fungera som ett stdd i hallbarhetsarbetet upplever Kim att han maste jaga fragor,
identifiera behov och paminna andra om vad som behdver goras. Arbetet blir alltmer reaktivt.
Tiden som skulle ga till att driva utveckling framat ats upp av att se till sa att saker inte faller
mellan stolarna.

Med tiden borjar Kim kanna frustration och stress. Han upplever att han halls ansvarig for ett
arbete som han varken har full insyn i eller kontroll dver. Samtidigt ar forvantningarna hoga.

— Vad hénder med rollen och arbetsmiljén ndr ansvar och mandat inte hdnger ihop?

Mojliga diskussionsfragor:

— Vilka arbetsmiljérisker ser ni i Kims situation?
Vilka arbetsmiljorisker uppstar nar roller och ansvar ar otydliga?
Vad innebar det att ha ansvar utan mandat?
Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Kim?
Hur kan organisationen tydliggora ansvar for hallbarhetsarbetet?
Vilket ansvar har ledningen i att skapa tydlighet i roller och mandat?

Roster om ansvar och mandat:

“Det finns en otydlighet i vad jag férvédntas leverera och inom vilken tidsram. Jag har stor
frihet — men ocksa véldigt begrénsad tid.”

“Det finns manga fragor som létt blir "out of sight, out of mind” om man ténker att ndgon
annan tar hand om dem. Sérskilt om det finns en hallbarhetsansvarig — da kan man tro
att mycket mer ligger pa den rollen &n vad som faktiskt gér det.”
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‘Det finns saker som man kan tycka att man egentligen inte borde behéva ta ansvar fér.
Aven om héllbarhet &r ett valdigt brett begrepp s& hamnar ibland saker dar som kanske
inte borde géra det.”

“Fér att minska gapet mellan strategi och det operativa arbetet behéver jag bade arbeta
ndrmare ledningen och fa kollegor att ta stérre ansvar for att sprida informationen.”

Koppling FMEA verktyg: Fordela ansvar for kvalitet och hallbarhet - Otydliga roller och ansvar
- Sakerstalla mandat i rollen - Ansvar utan mandat

20




TEMA 4: KOMPETENSKRAV

Case 4: Orimliga krav pa kombinerad kompetens (Erik)

Erik har en bakgrund inom kvalitetsarbete och har pa senare tid aven fatt ansvar for
verksamhetens hallbarhetsfragor. Han upplever att hans erfarenhet av processer,
ledningssystem och kundfokus ar en styrka, och kan anvanda detta for att integrera
hallbarhetsfragor dar det passar.

Till en bérjan fungerar det bra. Erik ser synergier mellan kvalitet och hallbarhet och hittar sétt att
vava in hallbarhet i processer och arbetssatt.

Men i takt med att hallbarhetsomradet vaxer férandras forutsattningarna. Kraven ékar — bade
internt och externt. Nya regelverk, rapporteringskrav och fragestallningar gor att arbetet blir
alltmer komplext och omfattande. Erik marker att det inte langre racker med ett évergripande
perspektiv.

Han ser sig sjalv som en generalist, men forvantas ofta agera specialist. Kollegor vander sig till
honom med detaljerade fragor inom omraden som klimatberakningar, lagkrav och social
hallbarhet — fragor han inte alltid har tillracklig kunskap for att besvara.

Allt mer tid gar at till att Iasa in sig pa specifika fragor och férsdka halla sig uppdaterad. Samtidigt
bérjar han tappa greppet om helheten och det strategiska arbetet. Arbetsbelastningen 6kar, och
kanslan av att inte racka till vaxer.

— Vad hénder med arbetsmiljén nér en roll férvantas rymma bade bredd och djup?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljérisker ser ni i Eriks situation?
— Vilka risker finns i att kombinera breda och specialistkrav i samma roll?
— Hur paverkar otydliga eller orimliga férvantningar individens arbetsmiljo?
— Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Erik?
— Nar racker en generalist — och nar behdvs specialistkompetens?
— Hur kan organisationer bygga ratt kompetens for hallbarhetsarbetet?
— Vilket ansvar har ledningen att anpassa krav efter resurser?

Roster om kompetenskrav:

“Jag &r glad att jag hade kunskap om kvalitetsarbete — det &r grunden i arbetsséttet, och
héllbarhet kan byggas pa ovanpa det.”

“Om jag hade bérjat med hallbarhet utan den systematiska férstaelsen hade det varit
mycket svarare.”
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“Jag tycker att man férvéntas vara bade bred och djup, men det fungerar inte riktigt sa.
Det &r svart att ga pa djupet inom sé& manga omraden — jag kan inte det. Det &ar dérfér jag
tycker att det &r svart att arbeta med hallbarhet. Man férvdntas kunna sociala,
ekonomiska och miljdméssiga fragor, och det &r svart att vara expert pa allt. Samtidigt

ska man ha ansvar fér helheten.”

Koppling FMEA verktyg: Sakerstélla hallbarhetskompetens i rollen - Otillracklig kompetens -
Hantera kompetenskrav - Orimliga krav pa kombinerad kompetens
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TEMA 5: SAMARBETE

Case 5: Ensamhet i yrkesrollen (Lisa)

Lisa arbetar med kvalitet och hallbarhet i en organisation dar rollen ar relativt ny. Hon vet att det
finns manga goda exempel pa hur foretag kan arbeta integrerat med kvalitet och hallbarhet, men
har svart att omsatta det praktiskt i sin egen verksamhet.

En av de storsta utmaningarna ar att hon saknar nagon att bolla med. Det finns ingen kollega
med liknande roll eller erfarenhet, och manga av de hallbarhetsfragor hon hanterar ar nya aven
for organisationen. Lisa upplever sig darfér som ensam i sin yrkesroll.

For att hitta stod borjar hon sdka sig utanfor organisationen. Hon kommer i kontakt med personer
i liknande roller i andra féretag, och tillsammans startar de ett natverk dar de traffas regelbundet.
Dar delar de erfarenheter, diskuterar organisatoriska hinder och utbyter konkreta satt att hantera
motstand och driva férandring.

Natverket blir ett viktigt stdd som ger Lisa energi.

Samtidigt kvarstar utmaningarna i den egna organisationen. Mycket av hennes arbete handlar
om att inspirera och engagera andra, men hon saknar tydliga strukturer, processer och interna
forum som kan bara arbetet langsiktigt.

— Vad hdnder med bade resultat och arbetsmiljé nér en roll saknar kollegialt stéd och
organisatoriska forutséttningar?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljorisker ser ni i Lisas situation?
— Vilka risker finns i att vara ensam i en yrkesroll?
— Vad betyder kollegialt stod for larande och valmaende?
— Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Lisa?
— Hur kan organisationer minska sarbarheten i "ensamma roller”?
— Vilken roll kan externa natverk spela — och vad kan de inte ersatta?
— Hur kan strukturer och forum byggas upp internt?

Roster om samarbete och ensamhet:

“Att ha ett bollplank i hallbarhetsfragor péa strategisk niva har varit valdigt vardefullt.”

“Ensamarbete i sadana hér roller &r en stor arbetsmiljérisk.”

“Nér man moéter en sadan person mérker man det valdigt snabbt — hur mycket lattare
arbetet blir och hur smidigt det gar. Man pratar om hallbarhet, fattar beslut och kédnner att
man inte & ensam.”
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Koppling FMEA verktyg: Sakerstalla kollegialt stdd i rollen - Ensamhet i yrkesrollen - Bygga
samarbete mellan funktioner - Bristande samarbete
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TEMA 6: ARBETSBELASTNING

Case 6: Nar arbetsbelastningen blir ohallbar (vasmeen)

Yasmeen arbetar med kvalitet i ett medelstort foretag, men har 6ver tid fatt ett allt stérre ansvar
for verksamhetens hallbarhetsarbete. Nya krav — sarskilt kopplade till lagstiftning och
hallbarhetsrapportering — har lagts ovanpa hennes befintliga roll.

Till en boérjan férsoker Yasmeen fa ihop helheten, men det blir snabbt tydligt att tiden inte racker
till.

Det nya arbetet &r ofta styrt av lagkrav och deadlines, vilket gor det svart att prioritera bort.
Samtidigt forvantas hon fortsatta leverera i sitt ordindra kvalitetsarbete. Resultatet blir att hon
standigt tvingas véaxla fokus — utan att riktigt hinna med nagot fullt ut.

Det langsiktiga forandringsarbetet inom hallbarhet, som hon egentligen ser som mest vardefullt,
far sta tillbaka for akuta krav och rapportering. Samtidigt boérjar aven hennes tidigare
arbetsuppgifter bli lidande.

Arbetsbelastningen 6kar successivt. Yasmeen arbetar overtid for att forséka hinna med, men
upplever anda en standig kansla av att ligga efter. Stressen handlar inte bara om mangden
arbete, utan ocksd om ansvaret — att sakerstélla att foretaget foljer lagkrav. Med tiden blir
situationen ohallbar.

— Vad hdnder med bade verksamhetens utveckling och arbetsmiljén nar nya krav ldggs
till utan att négot tas bort?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljérisker ser ni i Yasmeens situation?
Vilka signaler finns pa att arbetsbelastningen ar ohallbar?
Hur paverkar lagkrav prioriteringar i vardagen?
Vad hander med langsiktigt utvecklingsarbete nar allt blir "akut”?
Vilket ansvar har organisationen att omférdela resurser?
Vad skulle behdva tas bort, pausas eller férandras i Yasmeens situation?

Roster om resurser och arbetsbelastning:

“Nér héllbarhetsrapporteringen har tagit mer och mer tid... s& har min tid fér att jobba
med kvalitet blivit mindre och mindre.”

“Jag har egentligen hela tiden haft for hég arbetsbelastning...”

“En viktig del av mitt arbete &r att férséka ligga ett par steg fére organisationen — att
forutse vilka fragor som kommer hédrnést. For pa ett sétt tar hallbarhetsarbetet aldrig slut.
Man blir aldrig fardig.”
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“Manga upplevde att de nya uppgifterna lades ovanpé deras befintliga arbete. Det
handlade inte om en ny eller utbékad roll — uppgifterna lades helt enkelt till det de redan

gjorde.”

“Det kdnns ofta som att jag skriver min egen agenda. Och det finns sa mycket att géra,
sé den blir snabbt véldigt full.”

Koppling FMEA verktyg: Sakerstalla rimlig arbetsbelastning - Ohallbar arbetsbelastning over
tid - Balansera gamla och nya arbetsuppgifter - Konkurrens mellan arbetsuppgifter
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TEMA 7: KULTUR

Case 7: Nar hallbarhet saknar status (Rasmus)

Rasmus arbetar med hallbarhet i en verksamhet som utat sett lyfter fragorna som viktiga. | interna
styrdokument och kommunikation framhalls att hallbarhet ska genomsyra hela organisationen.
Men i vardagen upplever Rasmus nagot annat.

Hallbarhetsfragor ges inte samma tyngd som andra omraden. Nar prioriteringar ska goras far de
ofta sta tillbaka for mer "affarsnara” fragor. Rasmus marker ocksa att hans arbete ofta ifragasatts
pa ett satt som andra funktioner sallan blir.

Samtidigt moéter han motstand i organisationen. Vissa kollegor visar lag vilja att satta sig in i
hallbarhetsfragor. Andra har starka asikter, men baserar dem inte alltid pa fakta. Diskussioner
blir darfor ofta svara och tar mycket energi.

Rasmus upplever att halbarhetskompetens undervarderas. Det ses mer som ett personligt
intresse an som ett omrade som kraver bred och djup expertis.

Arbetet blir alltmer konfliktfyllt och energikrdvande. Kanslan av att behéva férsvara bade sitt
omrade och sin kompetens tar pa honom.

— Vad hénder med yrkesrollen och arbetsmiljén nér ett omrade saknar status — trots
héga ambitioner?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljérisker ser ni i Rasmus situation?
— Hur visar sig lag status for ett omrade i en organisation?
— Vad far det for konsekvenser for individen och arbetets genomslag?
— Hur paverkar motstand och ifragasattande arbetsmiljon?
— Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Rasmus?
— Vad kravs for att hoja legitimiteten for halbarhetskompetens?
— Vilken roll har ledningen i att signalera vad som ar viktigt pa riktigt?

Roster om organisationskultur:

“Man kénner sig ibland som den dér jobbiga personen som folk inte riktigt tar pa allvar.”

“Det ér inte helt integrerat i ménniskors sétt att tdnka, d&ven om det finns i systemen.”

Koppling FMEA verktyg: Skapa legitimitet for hallbarhetsarbetet - Hallbarhet saknar status -
Hantera motstand och bristande forstaelse - Motstand i organisationen
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TEMA 8: FORANDRINGSLEDNING

Case 8: Nar forandringsarbetet vilar pa en person (sara)

Sara har fatt rollen som hallbarhetsansvarig och hon vill att hallbarhet ska bli en naturlig del av
verksamheten — inte nagot som ligger vid sidan av. Men i praktiken upplever hon att
férandringsarbetet till stor del vilar pa henne sjalv.

Organisationen bestar av manga olika funktioner med olika sprak, drivkrafter och prioriteringar.
For att fa genomslag behdver Sara satta sig in i andras arbete, forstd deras perspektiv och
Oversatta hallbarhet till nagot som kanns relevant i deras vardag.

Samtidigt ar det langt fler medarbetare som paverkar hallbarhetsarbetet an vad Sara hinner na.
Hon férsoker inspirera, stotta och driva forandring — men upplever att det sker fran ett hall.

Ibland 6nskar hon att ansvaret var mer delat, att fler tog egna initiativ och att organisationen
"mottes pa mitten”. | stallet ligger mycket av ansvaret pa henne att bade driva, forklara och
anpassa.

Med tiden borjar Sara kanna sig oftillracklig. Hur mycket hon an gor racker det inte till.

— Vad hdnder med yrkesrollen och arbetsmiljén nér ett kulturféréndringsarbete vilar pa
en enskild individ?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljorisker ser ni i Saras situation?
— Vilka risker finns nar férandringsarbete drivs fran ett hall?
— Hur paverkar det individen att bara ett "osynligt” ansvar for kulturférandring?
— Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Sara?
— Vad kravs for att skapa delat ansvar i organisationen?
— Hur kan fler funktioner bli aktiva barare av hallbarhetsarbetet?
— Vilken roll har ledningen i att fordela ansvar for férandring?

Roster om forandringsledning:

“Jag tycker att en av de viktigaste grejerna &r att kunna férklara saker pa ett bra satt — att
ta bort det dramatiska och géra det enkelt, tydligt och tilltalande.”

“Att féra 6ver ens tankar till kollegor som inte sitter med det hela tiden, det &r kanske det
som &r svarast.”

“Jag tror att det svaraste ar att forsta vilka fragor som kommer och nér. Man blir inte alltid
inbjuden, utan maste sjélv kliva fram och ta initiativ.”
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“Min roll &r att identifiera hur vi kan ta projekt lite ldngre &n att bara félja de vanliga
rutinerna. Dér blir de globala malen anvédndbara.”

Koppling FMEA verktyg: Fordela ansvar for utvecklingsarbete - Forandringsarbete vilar pa en
person - Driva ett férandringsarbete - Arbetet blir personberoende
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TEMA 9: ORGANISATIONSSTRUKTUR

Case 9: Nar hallbarhet hamnar vid sidan av verksamheten (7ida)

Tilda arbetar pa ett stort foretag dar det finns en egen hallbarhetsavdelning. Avdelningen ar
placerad i en stabsfunktion tilsammans med andra stddjande funktioner, sasom kvalitet och
inkdp. Tanken ar att avdelningen ska stotta verksamheten. Tilda upplever dock att avdelningen
hamnar langt ifran karnverksamheten.

Trots att uppdraget ar att stotta verksamheten i hallbarhetsfragor bjuds hallbarhetsavdelningen
sallan in till moéten dar viktiga beslut fattas. De far begréansad insyn i operativa fragor och kommer
ofta in sent i processer — nar mycket redan ar bestamt.

Samtidigt saknar manga pa avdelningen en djupare forstaelse for verksamheten. Nyanstallda far
begransade mojligheter att lara kanna hur karnverksamheten faktiskt fungerar.

Tilda, som sjalv har arbetat i verksamheten tidigare, marker att flera av de rutiner och forslag
som tas fram inte ar anpassade till verkligheten. Hon lagger darfér mycket tid pa att justera och
Oversatta arbetet sa att det ska fungera i praktiken.

Det skapar frustration. Arbetet riskerar att bli bade ineffektivt och reaktivt — samtidigt som
hallbarhetsavdelningen upplevs som en kontrollfunktion snarare &n en integrerad del av
verksamheten.

— Vad hénder med yrkesrollen och arbetsmiljén nér en funktion forvéntas paverka
verksamheten — utan att fa tillgang till den?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljorisker ser ni i Tildas situation?
Hur paverkar brist pa insyn och involvering mojligheten att skapa férandring?
Vad hander med yrkesrollen nar forstéelsen for verksamheten ar 14g?
Hur paverkas arbetsmiljon av att arbeta "vid sidan av” organisationen?
Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Tilda?
Hur kan organisationen skapa battre koppling mellan hallbarhet och karnverksamhet?

Roster om organisationsstruktur:

“Vi kan sdga véldigt mycket, men hur blir resultatet da och vad hédnder? Fér det &r valdigt
|&tt att man sitter pa sidan och tycker grejer och sen sa pagar verksamheten... att inte bli
inslappt i det.”

“Bra rutiner &r ju bara bra sa ldnge verksamheten anvénder dem.”

“Nér héllbarhet inte &r en sidofraga utan en del av det som &r viktigt — att bli inbjuden att
péaverka projekt och kunna svara pa 'hur kan vi férbéttra det hédr?' — det ger verkligen
energi.”
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Koppling FMEA verktyg: Organisera hallbarhetsansvaret - Rollen placeras perifert i
verksamheten - Sakerstalla tillgang till beslutsforum - Sen involvering i processer
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TEMA 10: LEDNINGSSYSTEM & RAPPORTERING

Case 10: Nar dubbelrapportering tar éver (Anders)

Anders ar chef for kvalitet och miljo pa ett stort tillverkningsforetag. Verksamheten ar certifierad
enligt ISO 9001 och ISO 14001, och hans team arbetar med bade kvalitets- och miljéfragor. Pa
pappret finns tydliga strukturer och processer. Men i praktiken upplever Anders att arbetet
praglas av dubbelarbete och dubbelrapportering.

Samma eller liknande information efterfragas i flera olika system, rapporter och uppféljningar —
ibland med olika format och krav.

Detta paverkar aven produktionen. Medarbetare i verksamheten upplever att de gang pa gang
behdver lamna samma information i olika former, utan att forsta varfor. Det skapar frustration och
en kansla av att administrationen tar tid fran det faktiska arbetet.

Anders marker att detta boérjar paverka samarbetet. Kvalitets- och miljdarbetet riskerar att
uppfattas som nagot som "laggs pa” verksamheten, snarare an nagot som skapar varde. | stallet
byggs nya rapporteringslager ovanpa befintliga, utan att nagot tas bort.

Med tiden boérjar bade Anders och hans team ifragasatta nyttan. Samtidigt 6kar frustrationen i
organisationen. Kanslan av att "rapportera for rapporteringens skull” vaxer, och engagemanget
for bade kvalitets- och miljdarbetet riskerar att minska.

— Vad hénder med yrkesrollen och arbetsmiljén ndr samma arbete gors flera ganger —
utan tydligt varde?

Mojliga diskussionsfragor:
— Vilka arbetsmiljorisker ser ni i Anders situation?
Varfér uppstar fokus pa dokumentation snarare an vardeskapande?
Hur paverkar administrativ belastning motivation och mening i arbetet?
Hur upptacker man om nagon befinner sig i en situation som Anders?
Hur kan organisationer flytta fokus fran "dokumentation” till "vardeskapande”?

Roster om ledningssystem och rapportering:

“Kraven och dokumentationen Okar overallt.”

“Vi vagar ta bort det som inte skapar nytta... inte bara lagga till...”

“Héllbarhet skulle kunna spela en avgérande roll i hur vi utformar véara framtida
affdarsmodeller och hur vi organiserar oss for att skapa synergier. Som jag ser det kan
hallbarhet vara en stark drivkraft. Men jag upplever inte att féretag fullt ut férstar hur vi
kan bidra — eller atminstone kénns det sa.”
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Koppling FMEA verktyg: Utnyttja potential i ledningssystem och verktyg - Fokus pa struktur
istallet fér vardeskapande - Rapportera och folja upp - Dubbelarbete / dubbelrapportering

33



