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1.
Inledning

Den hir rapporten ir en konferensbevakning av konferensen "Keep Moving up the
Learning Curve”, som anordnades av Work in America Institute 21-23 oktober 1997,
i Scottsdale, Arizona. Konferensen behandlade hur industriféretag i samarbete med
involverade anstillda och eventuella fackforeningar pa foretaget utvecklat sin arbetsor-
ganisation. P4 konferensen deltog sju foretag som presenterade sina framsteg. I kapitel
tre till nio i rapporten sammanfattas presentationerna av dessa foretagsfall. I kapitel tva
terges en presentation av John Calhoun Wells, chef for Federal Mediation and Con-
ciliation Service, som inledde konferensen. Och i kapitel 10 ger jag ndgra avslutande
kommentarer och dterger nigra av mina intryck frin konferensen.

Rapporten bygger p information jag samlat under konferensen, i telefonintervjuer
med Janice Kasumovic-Woods pa Air Products, Anne Nagy och Mollie Dalman p& Don-
nely, Gary Lenaghan p3 Harley-Davidson, David Godwin p& Union Pacific Railroads,
samt ett studiebesok hos Alvin McCurdy pa Miller Brewing Co, Trenton, Ohio.

Liten ordlista

Arbetare och tjinstemin. I USA skiljer man fortfarande pa arbetare och tjinstemin.
Exempelvis ger grundliggande arbetsmarknadslagar arbetare skydd nir det giller mi-
nimilén, jamlikt betalt och 6vertidsersittning, men inte tjinstemin.

Ny relation mellan fack och foretag. P4 fem av de sju fallféretagen finns fackféren-
ingar representerade. Fallféretagen med fackféreningsrepresentation visar alla prov pa
ett mycket gott samarbete mellan foretag och fack. I jimforelse med den traditionella
relationen mellan fack och foretag, dir partnerna snarare ir motstindare, kan denna
"nya” typ av relation snarare beskrivas med orden samarbete, samverkan eller partnerskap
("svengelskt”, men beskrivande, ord tycker jag) mellan fack och foretag.

Grievance procedure. En procedur for konfliktlésning som anvinds for konflikter mellan

chef/féretag och anstilld/fackférening. Vanlig orsak till en grievance ir exempelvis att

den anstillde uppfattar att han har fatt diciplinira atgarder/blivit uppsagda pa felaktiga

grunder. Huvudsteg i en grievance procedure:

1. Personen som kinner sig felaktigt behandlad skriver ner detta och limnar sin grievance
till sitt fackliga ombud.

2. Det fackliga ombudet och personalchefen pé foretaget har mote om hindelsen for
att reda ut vem (den anstillde/fackféreningen eller chefen/foretaget) som handlade
felaktig. Om parterna inte kommer dverense och inte kan komma 6verens om nigon

form av kompensation fér den drabbade parten gir irendet vidare till:
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3.En grupp av personalansvariga och foretagets hogre fackliga foretridare. Dessa sam-
mantrider ocksd for att reda ut vem som handlade felaktig. Skulle parterna i denna
grupp inte komma till ndgon dverenskommelse gir drendet vidare till:

4. Arbitration. Arbitration (skiljedom) innebir att en utomstiende opartisk part kopplas
in for att avgéra om den anstillde/facket eller chefen/foretaget handlat felaktigt. Ar-
bitrations ir ofta utdragna och mycket kostsamma (100 000-tals kronor) processer.

Grievance procedures associeras med den gamla typen av relation mellan fack och foretag.
Dir kanske framfor allt facket har anvint grievance procedures for att "sitta dit” foretaget

och lata det betala stora skadestand.

Skador som ska rapporteras till OSHA. Den federala myndigheten OSHA (Occupa-
tional Safety and Health Administration) kriver att alla arbetsgivare ska dokumentera
och rapportera arbetsskador som kriaver mer behandling in forsta hjilpen eller mer dn
ett besok hos likare.
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2.
John Calhoun Wells
— fack och foretag i ett
conflictive partnership

John Calhoun Wells ar chef {6r Federal Mediation and Conciliation Service. Detta ar
en federal opartisk medlingsfunktion och John Calhoun Wells ir tillsatt av President
Clinton. Federal Mediation and Conciliation Service har en central avdelning i Wash-
ington samt drygt 200 medlare runt om i USA. Federal Mediation and Conciliation
Service och dess medlare arbetar for att undvika konflikter mellan foretag och fack-
foreningar, genom medling samt formella och informella diskussioner och raddgivning
till parterna. Totalt féorekommer omkring 60 000 konflikter per &r i USA, Federal
Mediation and Conciliation Service ar inblandade i 10 procent av dessa. Férutom att
medla vid konflikter erbjuder Federal Mediation and Conciliation Service utbildning
och stéd for organisationsutveckling, alternativkonfliktlosning, utveckling av fack- och
foretagsrelationer med mera.

I sitt foredrag beskrev John Calhoun Wells hur forbittrade relationer mellan foretag
och fackforening blir ett medel for att forbittra foretags prestationer, resultat, och
konkurrenskraft!. John Calhoun Wells foreslar en ny och foérbittrad typ av relation
mellan fack och foretag, nimligen att relationen blir ett conflictive partnership. Detta
innebir partnerskap och samarbete mellan fack och foretag, men i relationen finns

alltid en inneboende konflikt, denna verkar dock som en kreativ kraft snarare in en

destruktiv kraft.

Forandringar pa marknaden och i fack—foretagrelationen
Relationen mellan fack och foretag kan beskrivas som en social relation med enorm
ekonomisk paverkan: Fackforeningen pa arbetsplatsen kan valla stor ekonomisk skada
genom strejker, maskning med mera, eller avsevirt bidra till foretagets framging genom
att vara med och driva utvecklingen mot effektiv organisation.

Situationen fér amerikanska foretag och relationen mellan fack och féretag har
forindrats mycket de senaste 10-20 aren. Orsaken till detta har varit avsevirt 6kad
konkurrens. De frimsta drivkrafterna for den ckade konkurrensen ir: 6kad utlindsk
konkurrens, snabb teknisk utveckling, slutet pa det kalla kriget samt avregleringar inom
industrier sdsom transport, flyg och telekommunikation.

Marknadsforindringarna har lett till att relationen mellan fack och foretag har ut-
vecklats enligt tvd extremer. Den ena ir att den traditionella modellen med fack och
foretag som motstdndare har drivits till sin spets. Detta har lett till svirare och tuffare

forhandlingar, lingre och mer 6desdigra strejker samt att foretag i allt hogre utstrick-

1 John Calhoun Wells foredrag bygger pa artikeln "Conflictive Partnership: A Strategy for Real World Labor-Management
Cooperation”, artikeln finns i konferensmaterialet som skickats med denna rapport.
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ning sitter in ersittare for de arbetare som strejkar. Exempel pd detta ir den mer dn
tvadriga tidningsstrejken i Detroit och sensommarens strejk pa UPS.

Den andra extremen ir att foretag och fackféreningar gar fran att vara motstdndare
till att bli partners. I relationen och vid férhandlingar séker man l6sningar som gynnar
bada parter och de anstillda engageras och involveras i arbetet. De foretag som kommit
lingst ser fackféreningen och relationen till den som ett medel att forbittra foretagets
ekonomiska resultat, dess produktionsresultatet, produktivitet, kvalitet, kundtillfreds-
stillelse, att driva stindiga forbittringar med mera. Fackforeningen och relationen till
den blir en central och viktig del i foretagets konkurrensstrategi.

Manga foretag och deras fack kommer att férsoka att f3 till stind en férindrad och
forbittrad relationen enligt ovan. Det nedsldende, men realistiska, faktumet ir att de
flesta kommer att misslyckas. Férindringen kriver stort engagemang, resurser i form
av tid, pengar och arbetskraft, mycket tdlamod och risktagande. Trots detta menar John
Calhoun Wells att fack och féretag maste rora sig i denna riktning, mot en forindrad
relation, till ett conflictive partnership, for att kunna anpassa sig till de nya ekonomiska
férhallanden som rader. John Calhoun Wells gav i sitt féredrag forslag pa en modell for

conflictive partnership.

Modell for en forandrad relation

I utvecklingen fran en traditionell relation till en relation med samarbete och partner-
skap, ir det en lang process att nd fortroende for varandra och lita pa varandra. John
Calahoun Wells foreslar istillet att relationen baseras pd gemensamma intressen, och
inte endast pa fortroende. Han pépekar att det ir viktigt att komma i hag att trots att
fack och foretag har en ny relation och samarbetar, s3 kommer det att bli konflikter

mellan parterna, och detta ir helt naturligt!

1. Inse att relationen fack—foretag existerar pa tre nivaer i foretaget.

B Den hogsta nivdn ir centrala nivin, dir relationen giller foretagsledning och
fackforeningens hogsta ledning pa foretaget. P4 denna nivd dras de strategiska
visionerna upp for den nya relationen mellan fack och foretag. Det ir avgorande
ir att den centrala niva tydligt bekriftar att man stéder en relation enligt den nya
modellen.

m Lokal nivd/fabriksniva. Detta ar relationen mellan fabrikschefer och lokala fackliga
ordféranden. Denna niva stédjer utvecklingen mot en ny relation genom att st
till forfogande med resurser och har "férkimpar” frén bada parter, som kan tjina
som férebilder i organisationen.

m "P3 golvet”. Detta ir relationen mellan arbetstagare, fackliga ombud och férmian
(eller de ldgsta cheferna). Detta dr den viktigaste niva i relationen, samarbetet

madste fungera pa denna nivan for att nya modellen ska lyckas.

2. Erkinn, acceptera och respektera olikheter mellan parterna.
Det ir av stor vikt att bdda parter erkinner, accepterar och respekterar de skilda
stdndpunkter som parterna har och att dessa olikheter kommer att leda till konflikter,
trots att man nu ir "partners”. En 6ppen diskussion om de olika stindpunkterna dkar
forstielsen for varandra och minskar risken for orealistiska forvintingar p4 den nya

relationen.



KAL-PROJEKTET - DELRAPPORT 12

3. Besluta om konflikthantering och metoder f6r konfliktlosning.
Eftersom olikheterna mellan fack och féretags stindpunkter forr eller senare kom-
mer att leda till konflikter idr det viktigt att gemensamt ta beslut om modeller for
konflikthantering och vilka metoder som ska anvindas for att 16sa konflikter. Vidare
maste bida parter vid en konflikt satsa tid och resurser for att 16sa konflikten, annars

ir risken stor att en enda konflikt helt forstor den nya relation som byggts upp.

4. Fokusera pa gemensamma intressen.
I en traditionell relation mellan fack och foretag fokuseras vanligen pd olikheter
i stindpunkt mellan parterna. Den nya relationen bygger istillet pd att parterna
fokuserar p4 gemensamma egenintressen. Det handlar om att inse att det 4r ménga

omriden som ir av gemensamt intresse for fack och féretag.

5. Faststill egenintressen som ir gemensamma for bida parter.

Nista steg ar att faststilla vilka egenintressen som ir gemensamma for bade fack
och foéretag. Exempel p3d gemensamma egenintressen kan vara: God sikerhet och en
hilsosam arbetsplats; God kvalitet pa arbetslivet; Att de anstillda far utbildning; Hog
kvalitet pa produkter/service som produceras; Hég produktivitet; Anstillningstrygg-
het f6r de anstillda; God vinst och goda ekonomiska prestationer for foretaget. Alla
dessa punkter gynnar och ger sikerhet f6r bdda parter, de leder till framgang och
overlevnad for bdde foretag och fack/anstillda.

6. Gemensamt syfte med verksamheten.
Baserat pa de faststillda gemensamma egenintressena stiller fack och féretag tillsam-
mans upp en gemensam vision, strategier, mél och handlingsplaner. De gemensamma
egenintressena rangordnas efter prioritering och parterna strivar tillsammans for att
nd uppsatta mél inom de olika omridena. Det vill siga fack och féretag driver och

leder foretagets affirsverksamhet tillsammans!

7. Nya roller for fack och foretag.

Den nya relationen kriver att bide fack och foretag foriandrar sig, sina roller, hur man
tinker och sitt agerande. For fackets del sa ricker det inte med att driva frigor om
l6ner, formaner och arbetsforhallanden, utan facket méaste vara aktivt for att forbattra
foretagets ekonomiska resulat, genom att driva pa utvecklingen av forbittrad kvalitet,
produktivitet, effektivitet med mera. Facket ska hjilpa till att driva foretagets konkur-
rensstrategi. Gér det bra for féretaget minskar risken fér uppsigningar och chansen
okar for nyanstillningar. Foretaget, 4 sin sida, ska arbeta for anstillningstrygghet
for fackets medlemmar och har en positiv instillning till att facket organiserar nya
anstillda och eventuella nya anliggningar med mera, eftersom facket dr en positiv
drivkraft f6r foretaget.

8.Fackforeningar blir en konkurrensmissig fordel for arbetsgivaren.
Nir fack och foretag gdr samman i ett conflictive partnership blir facket ett konkur-
rensmissig fordel for foretaget. "Vinsten” av samarbetet blir bittre bade jimfort med
foretag som har en traditionell relation till ett fack och jamfort med foretag vars
arbetare inte representaras av ndgon fackférening. Varfor? Jo, eftersom de fackliga
representanterna viljs av arbetstagarna innebir det att de ir "naturliga” ledare for

hela nitverket av arbetstagare och att de har stod av majoriteten av arbetstagare.
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Detta innebir i sin tur en vildig maktposition och en vildig maktfaktor. Om rela-
tionen mellan fack och arbetsgivare verkligen blir enligt den nya modellen innebir
det en enorm moijlighet till att padverka och leda arbetstagarna i enlighet med de
gemensamma visionerna, mélen, strategierna och handlingsplanerna. Detta ger en
stor genomslagskraft i organisationen, jimfért med endast styrning frén en chef som
ir tillsatt "ovanifran” for att leda arbetstagarna. I ett conflictive partnership fas alltsi
(dven) en drivkraft nedifrdn och upp i organisationen fér de gemensamma visionerna,

strategierna etc.

9.Relationen fack—foretag blir viktig for foretagets affirsstrategi.
Fackforeningarna i USA har tappat mark bide vad giller medlemsantal och vad
giller maktinflytande. John Calhoun Wells menar att genom att utveckla relationen
mellan fack och foretag till ett conflictive partnership kan fackféreningen f3 tillbaka
sin position, det vill siga bli en visentlig faktor for foretaget att nd sina mal och vara

framgangsrikt.

10. Kollektiva forhandlingar blir bide en fordelningsmekanism och en mekanism for
att skapa vilstand.
Kollektiva férhandlingar om I6ner, formaner och forhéllanden pé arbetsplatsen och
i anstillningsavtal kommer fortfarande att vara en viktig funktion for facket, men i
och med den nya relationen mellan fack och foretag adderas rollen som drivkraft for
att skapa vilstind i féretag och for dess anstillda. Denna nya roll visar att kollektiva
forhandlingar och relationen mellan fack och féretag har anpassat sig till den 6kande

konkurrensen p4 marknaden.

Efter John Calhoun Wells foredrag tillfrigades han om en utveckling enligt denna mo-
dell var fackets enda chans att 6verleva i USA (endast omkring 15 procent av USAs
arbetskraft ar medlemmar i facket), eftersom man tillspetsat skulle kunna uppfatta det
sd. John Calhoun Wells menade dock att sa ir inte fallet utan denna modell ska snarare
ses som ett sitt for fackforeningar att "bittre éverleva” och ett sitt for foretag att bli
dnnu bittre dn vad de skulle bli utan denna typ av samarbete med facket. En sund och

god grund for samarbete och relation, i bidas intresse!
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3.
Harley-Davidson och IAM i
samverkan for en hogpreste-
rande arbetsorganisation

Harley-Davidsons (HD) chassitillverkning och slutmontering av motorcyklar ligger i
York, Pennsylvania. Den fackliga organisation som finns representerad p4 fabriken ir
IAM, International Association of Machinists and Aerospace Workers. 2 600 personer
arbetar i York och 2 200 av dessa arbetar i produktionen.

De stora foérindringarna for HD inleddes i februari 1981 d& 13 chefer kopte foretaget
av American Machine and Foundry Company. HD var d4 i stort sett bankrutt. Féretags-
ledningen inbjdd genast facket till samarbete i det "nya” HD. P4 ett tidigt stadium satsades
pa att involvera de anstillda. Kvalitet och kundbehov fick ocksd hogsta prioritet.

Utveckling mot en ny organisation

1994 borjade arbetet med att férindra HD:s organisation si att foretaget ska kunna
mota kraven pé nista artusendes marknad. Fack och foretag var 6verens om att en ra-
dikal forindring behovdes. I slutet av 1994 skapades p& koncernniva Joint Partnership
Implementation Committee (JPIC), bestdende av VD, vice personalchefen och fack-
ets hogsta representant inom foretaget. I JPIC sléts ett "paraplyavtal om partnerskap”
mellan fack och foretag for att gemensamt utveckla en konkurrenskraftig organisation.
JPIC delegerade direfter till varje fabrik och dess fackliga representanterna att utifran
detta "paraplyavtal” precisera samarbetet och organisationsutvecklingen. Detta har lett
till att fabrikerna i Pennsylvania, Kansas och i Wisconsin (3 st.) har utvecklats olika nir
det giller vision, strategier och si vidare. Basen for samtliga ir dock "paraplyavtalets”
overgripande principer om hur en hdgpresterande arbetsorganisation utfomas.

I juni 1995 formades "partnerskapsavtalet” mellan foretag och fack i York. I avtalet
specificerades 23 omriden, s3 kallade elements of shared decision making. Dessa 23
omriden identifierades gemensamt av fack och foretag som avgorande for att nd en
konkurrenskraftig organisation. For varje omride specificerades status i dagsliget, mélet
som ska nds nir forandringarna ir genomférda och processen for att nd malet. Exempel
pa elements of shared decision making ir utbildning, utveckling av de anstillda, produk-
tionsplanering, teknik, utlejning till underleverantérer (outsourcing), bemanningsnivéer,
kvalitetsstandarder och kundkrav.

Under 1995 gjordes en plan for utbildning av de anstillda gallande "partnerskaps-
avtalet”. Vidare tillsattes projektgrupper for att finna 16sningar pé foretagets sex stora
problemomraden: Rutiner pa den interna arbetsmarknaden i féretaget; Antalet jobbklas-
sifikationer; Nirvaro; Produktivitet; Mingden 6vertid och administration av densamma
samt andelen outsourcing.

I slutet av 1995 sl6ts avtal om anstillningstrygghet: ingen kan sigas upp under de

10



"KEEP MOVING UP THE LEARNING CURVE"

tva forsta dren av forestdende forindringar, sd linge inte ndgot sker som dventyrar
foretagets 6verlevnad, marknaden eller dylikt. Om s3 skulle vara fallet 16ser parterna
detta i samarbete.

Ijanuari 1996 medlemsrostades om det nya samarbetsavtalet mellan fack och foretag.
80 procent av fackets medlemmar rostade ja. Avtalet, Joint Long Term Agreement, hade
tidigare forhandlats fram. Avtalet ir ett sjudrigt kontrakt som innehéller fem faser som
HD York ska g igenom for att utvecklas till en hogt presterande organisation. De fem
faserna ir strategisk design av organisationen, utbildning, detaljerad utformning av or-
ganisationen, implementering, stindiga forbattringar. Utifran Joint Long Term Agreement
skapades en grupp som blev ansvarig for att utveckla den évergripande organisations-
designen i enlighet med avtalet. Gruppen bestod av 32 personer. Under hosten 1996
var designforslaget klart. Baserat pd denna "macrodesign” férhandlade fack och foretag

fram ett avtal om den nya organisationens utformning: Modern Operating Agreement.

Modern Operating Agreement
Modern Operating Agreement ir ett femarigt avtal med méijlighet till forlingning till sju
ar. Avtalet innehéller organisationsdesign, en plan for hur implementeringen ska ga till
och tidsplanen fér densamma.

Hela produktionen kommer att delas ~ Fyra minifabriker med grupper
in i fyra "mini-fabriker”. Organisations- ~ { E N
designen ir uppbyggd kring grupper.
Produktionspersonalen delas upp i 136
grupper med 6-18 medlemmar. Stod-
funktionerna till produktionen, sisom
materialhantering, produktionstekniker,
kvalitetskontroll, personaladministration

och ekonomi,

kommer ocks4 att organiseras i grupper,
i s& kallade major operating systems. Det

kommer att finnas ett major operating Major operating system
system i varje "mini-fabrik”. Underhalls-

funktionen kommer att bilda ett femte Underhéllsgrupp som
major operating system som servar hela servar alla minifabriker

produktionen. Se bild.

I varje produktionsgrupp kommer det att finnas fem olika ansvarsroller. Teamledare
och vice teamledare kommer att vara fasta roller och bemannas med de fore detta
formannen/stillarna i organisationen. Teamledare och vice teamledare fungerar som
utbildare i gruppen nir det giller att stilla maskinerna och de forlorar inte sin tidigare
titel eller 16n. HD har valt denna utformning for att ge férmannen/stillarna sikerhet.
De tre dvriga ansvarsrollerna ir kvalitet, stindiga forbittringar samt hilsa och sikerhet.
Dessa 16per 6ver 18 ménader, och gruppmedlemmarna fir ansoka till en ansvarsroll.
De som har en ansvarsroll utvirderas med avseende pa uppsatta kriterier for respektive
ansvarsroll.

I varje produktionsgrupp ingr mellan 10 och 15 jobbklassifikationer. Jobbklassifika-
tionerna kommer att grupperas om si att varje grupp i stillet far fyra kompetensnivaer.
Genom utbildning och utveckling ir mélet att alla i gruppen s& sméningom ska kunna
rotera pa alla arbetsuppgifter, det vill siga ha nitt den hogsta kompetensnivan.

Grupperna kommer att gora enklare underhall och materialhantering. De kommer

11
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att f3 ansvar for sin budget. Grupperna kommer att besluta om 6vertid, baserat pé
gruppens produktionsplan och budget. Grupperna kommer ocks§, i samarbete med
konstruktorer och produktionstekniker, att vara med och paverka vid val av ny teknik
som berdr gruppen, bide nir det giller teknik i produktionen och i nya produkter.

I avtalet ingdr strukturen for ett lonesystem som baseras p& kunskap. Lonenivaerna i
gruppen kommer att sammanfalla med de fyra kompetensnivierna. Fér nirvarande finns
ett bonussystem med avseende uppniddda mal p4 fabriksniva, detta ska utvecklas s att
det dr mer direkt kopplat till gruppernas prestationer. Aven system med icke-monetira
beléningar och erkidnnanden ska utformas.

Modern Operating Agreement innehéller en unik klausul, No Escape Clause, som
innebir att ingen av parterna kan dra sig ur processen under avtalets forsta 16ptid, det
vill siga 5-7 4r. Denna typ av klausul dr mycket ovanlig i avtal mellan fack och féretag,
och visar att bada parter verkligen satsar pa denna nya organisationsutformning. Vidare
har Modern Operating Agreement utformats som ett "flexibelt dokument”. Avtalet ir
utformat s att det tilliter férandringar och en speciell process har utformats for att

gora forandringar.

Var ar HD idag?

HD York befinner sig i processen att implementera Modern Operating Agreement. Man
befinner sig i fasen att utbilda och informera. York har valt att ha grundlig utbildning
och information innan grupperna infors, fér att organisationsforandringen ska “halla
i laingden”. Detta beslut ir baserat pa de manga benchmarks som gjordes innan orga-
nisationsforandringen pébdrjades: organisationer som infort grupporganistion snabbt
for att fi snabba resultat har stora svarigheter att fi organisationen att fungera mer
langsiktigt.

HD York ser utbildning som en helt avgérande del i forindringsprocessen. Alla
anstillda i York har fatt utbildning om "partnerskap” mellan fack och féretag (16 tim-
mar), om diversity/mangfald (8 timmar), om hur sexuella trakasserier undviks samt
om grundliggande kunskap om ekonomi och hur ett foretag drivs.

50 ledare i organisationen, bide fran den fackliga sidan och frin foretaget, har
utbildats en vecka pd fackférening IAM:s kursgard Placid Harbor. Utbildningen be-
handlade hogpresterande arbetsorganisationer och hur dessa inférs genom samarbete
mellan fack och foretag. Alla i ledande position i foretag och fack har fatt 80 timmars
ledarskapsutbildning? om kompetens, metoder och tekniker som behovs i den nya
arbetsorganisationen.

De blivande gruppmedlemmarna har fitt omfattande utbildning® nir det giller den
nya arbetsorganisationen och dess utformning samt, i likhet med ledarutbildningen, ut-
bildning om kompetens, metoder och tekniker som de som gruppmedlemmar behéver
i den nya arbetsorganisationen.

HD:s motto har varit sprida s mycket information som méjligt. I produktionen sker
veckovis méten, och storre kvartalsvis moten. Information sinds hem till de anstillda.
Anslagstavlor och den interna TV-kanalen Eagle News Network anvinds for att sprida
lokal och féretagsvid information. Det finns tvé lokala nyhetsbrev som kommer veckovis,
ett ménatligt nyhetsbrev som ror hela foretaget globalt samt ett manatligt nyhetsbrev
fran facket.

2 | bifogat OH-material finns mer detaljerad upprakning av de olika kursmomenten, bade for ledarskapsutbildningen och
for gruppmedlemmarnas utbildning.

3 | bifogat OH-material finns mer detaljerad upprakning av de olika kursmomenten, bade for ledarskapsutbildningen och
for gruppmedlemmarnas utbildning.
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Implementeringen av produktionsgrupperna kommer att ske under forsta delen av
1998. Grupperna for stodfunktionerna, major operating systems, haller p4 att utformas
i detalj och infors efter produktionsgrupperna. HD York planerar att hela Modern Ope-
rating Agreement ir implementerat fullt ut i slutet av 1999. Mélet dr att d& ha forbittrat
produktiviteten med 30 procent och reducerat kostnaderna i produktionen med 30
procent, allt i jamforelse med 1996. Redan nu ligger HD mycket bra till i jimforelse
med tidsplanen, si man ir 6vertygad om att dessa mal inte blir svara att na. Tabellen
nedan visar produktionsstatistik och utbildningsstatistik. HD York anvinder siffrorna

for att visa hur utbildning och involvering paverkar produktiviteten positivt!

1994 1995 1996 1997
T|IIverkn|ngs.t|mmar per a 35,32 33,43 32,09
enhet (mantimmar)
Totalt antal tillv. Enheter 94 000 105 000 120 000 132 000
Antal utbildningstimmar 19 900 22 000 88 000 105 000
Antal an.stal-lda som utbildas 9.5 10,5 42 50,5
per dag i snitt

HD York kommer att tillimpa separat évergdng fran det traditionella avtalet till det nya
avtalet for grupperna. Beroende pd hur langt gruppen har kommit i processen att im-
plementera Modern Operating Agreement ticks den av det gamla eller det nya avtalet.

Vad skulle HD gjort annorlunda?

B Ge mer utbildning, information och klargéranden i borjan av processen, om forind-
ringarna som var pa gang och konsekvenser av dem.

m Tydligare forklara forminnens nya roll i den nya organisationen.

B Ta mer tid for fordndringsprocessen.

B Involvera de fackliga ledarna mer.

m Folja riktlinjerna i IAM:s handbok f6r implementring av hogpresterande arbetsorga-

nisationer i storre utstrickning.

HD York kommer att fortsitta med att implementera Modern Operating Agreement
tills detta ar infort fullt ut. HD York menar att hemligheten for att lyckas ligger i att
involvera alla i foretaget i processen, och i att foretag och fack tillsammans strivar
mot ett gemensamt mal. Man menar ocksé att eftersom foretaget inte var hotat nir
forindringarna inférdes sd har de anstillda ett ikta engagemang for den nya organisa-
tionen. En annan fordel som anges ir att inga externa konsulter varit inblandade (endast
konsulter fran IAM har stott processen). Avgérande har ocksa varit HD Yorks mycket
langsiktiga perspektiv p4 implementeringen, vilket lett till noggranna férberedelser vid
utformningen av avtal och organisationens design samt infér implementeringen av den

nya organisationen.
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.
Miller Brewing Co. och UAW

i samverkan for konkurrens-
kraftig produktion

Ett av Miller Brewing Co:s nio bryggerier ligger i Trenton, i delstaten Ohio. Bryggeriet
byggdes 1982, men togs aldrig i bruk pa grund av vikande efterfrigan. I slutet av 1980-
talet 6kade efterfrigan igen och 1991 Sppnades Trenton-bryggeriet. UAW (United
Automobile, Aerospace and Agricultural Implement Workers of America) Local 2308
representerar produktionspersonalen p3 bryggeriet. Foretagsledning och den lokala
fackliga organisationen har samarbetat fran borjan i processen att utforma den nya
bryggeriets organisation. Inom Miller har detta varit unikt, de lokala fackliga organisa-
tionerna pé de andra fabrikerna hade inledningsvis en negativ instillning till detta nira
samarbete. Denna instillning har dock férindrats under dren nir samarbetet visat sig ge
goda resultat. Detta har lett till att alla de andra bryggerierna har borjat implementera
delar av de koncept bryggeriet i Trenton arbetar efter.

Nir Trentonbryggeriet startades upp hade man det delikata problemet att vilja ut
167 personer frin de 56 000 ans6kningar som kommit in! I dagsliget arbetar totalt 530
personer i bryggeriet. 420 av dessa jobbar i produktionen. Fortfarande giller att bryggeriet
ir en mycket attraktiv arbetsplats, si foretaget kan vilja och vraka vid nyanstillningar.

Avtalet mellan foretag och fack pa bryggeriet i Trenton har som bas ett antal ge-
mensamma virderingar som bide foretaget och facket delar och strivar efter uppna:
Trenton ska ge Miller en konkurrensférdel genom att leverera till ligsta kostnad, med
hogsta kvalitet och med maximal produktionsflexibilitet. Detta ska ske genom att
de anstillda dr partners i processen att driva och leda foretaget och det dr genom de
anstilldas engagemang och involvering som fabrikens vision och m&l kan uppnas. Det
fackliga avtalet ar 3-arigt och bestdr av tvd dokument: Ett traditionellt kontrakt som
ticker grundliggande dverenskommelser och ett "levande” dokument som uppmuntrar
till konstant férandring och forbattring. Att na stabilitet i antalet anstillda och undvika
uppsigningar ir en av fackets topprioriteringar.

Trentonbryggeriet strivar efter att skapa en positiv miljo i foretaget, vilken baseras p&
fortroende och tillit. De anstillda ska ges befogenheter och motiveras, man strivar efter
en platt organisation, de anstillda ska ha arbetsberikning, kontoren ir i stérsta mojliga
man utlokaliserade i produktionen, det finns inga stimpelklockor, ingen har slips, alla
har samma parkeringsmojligheter, alla har samma firg p4 sin skyddshjalm och fester

och tillstillningar inkluderar alla anstillda p4 foretaget.
Organisation

Produktionen ir utformad i fyra si kallade mini-fabriker: bryggeriet, burkar, flaskor samt

distribution och kaggar (fér barer med mera.). Tillverkningen sker i treskift, 5 dagar i
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veckan. Det centrala i dessa minifabriker Stéd- Tillverkning: Minifabrik
ir tillverkningen (bryggeriet, paketeringen funktioner | | 1 makroteam bryggeri
och distributionen). Tillverkningen ir

indelad i makroteam, vilka i sin tur ir

uppdelade i tre grupper/skift. Bryggeriet Stéd- Tillverkning: Minifabrik
har ett makroteam. Paketering i burkar funktioner | | 4 makroteam burkar
har fyra makroteam, organiserade runt

de fyra "burklinorna”. Flaskor har ocksé

fyra makroteam, organiserade runt de Stéd- Tillverkning: Minifabrik
fyra "flasklinorna”. Distribution och kag- funktioner | | 4 makroteam flaskor
gar dr tvd makroteam. I varje minifabrik

ingar ocksa stédfunktionerna teamledare,

kostnadsanalytiker, IT-ansvarig, kvali- Stéd- Tilverkning: k“;"gngifaarb;ickh
tetskontroll, produktionstekniker och en funktioner | | 3 makroteam distribution

personaladministrator. Se bild.

Varje makroteam ir uppdelade i tre grupper. De tre grupperna roterar pi de tre
skiften var femte vecka, s att man arbetar forsta skiftet i fem veckor, direfter andra
skiftet i fem veckor och slutligen nattskift i fem veckor. Gruppernas storlek varierar
mellan 8-12 personer. Personalen i tillverkningen kallas alla for "tekniker”. I varje grupp
finns sex ansvarsroller, s& kallade star points. De olika star points ir administration, kva-
litet, personal, produktivitet/underhéll, stindiga forbittringar och sikerhet. I tabellen
nedan ges exempel pa ansvarsomriden for gruppernas star points. Det sker rotation pé
ansvarsrollerna efter 18-36 manader. Varje star point ansvarsroll goér matningar pa sitt
omréde gruppen viljer sjilv med vilket matt. De enda direktiven ir att produktivitet,

kvalitet, sikerhet och svinn ska mitas.

”Star point” Ansvarsomraden/arbetsuppgifter

Administration Budget och kostnader, inkop, registrering av tid och narvaro, koordine-
ring och registrering av overtid.

Kvalitet Processforbattringar, produktspecfikationer, "ordning och reda”, kontroll
av ramaterial, for kvalitetsprotokoll pa produktionen

Personal Urval av gruppmedlemmar, kartlaggning av utbildningsbehov, koordiner-
ning av utbildning.

Produktivitet/ Ansvarig for att produktionsscheman och underhallsscheman foljs,
underhall skoter reservdelslager.

Standiga for- GOr matningar/samla data, utformar standarder/procedurer, gor visuella
battringar kontroller, féljer upp forlustkostnader.
Sakerhet Utformar sakerhetsstandarder, koordinering av sakerhetsutbildning, ut-

formar handlingsplaner for krissituationer, gor sakerhetsinspektioner,
observerar och ger feedback pa anstalldas beteende (ur sakerhets-
synpunkt).

Varje makroteam leds av en teamledare. Teamledarens roll ir att stddja grupperna.
Beroende hur 18ngt grupperna har kommit i sin process att bli sjilvstyrande s har
teamledaren olika roller. Fran att undervisa, till att "coacha”, till granska, och slutligen
endast for att finnas tillginglig f6r konsultation nir gruppen ir sjilvstyrande. Bryggeriets
grupper har kommit olika ldngt i sin utveckling. For grupperna giller ocksa att de kom-

mit olika ldngt inom olika omride. Exempelvis kan en grupp vara sjilvstyrande nir det
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giller kvalitet och endast i behov av konsultation frin teamledaren, medan gruppen
nir det giller sikerhet behover utbildas av teamledaren.

Teamen har, med stod av teamledaren, ansvar fér den dagliga produktionsdriften.
Teamen har mycket frihet. Fabrikschefen och ansvariga i hans stab sitter upp ramar for
verksamheten. Baserat p4 dessa ramar arbetar teamen, teamledarna, facket och berord
stabspersonal ut detaljerna nir det giller mal, system och procedurer. Hela produktionen
har vikt ett dygn i kvartalet till underh&ll, grupperna lagger sjilva upp arbetet detta
dygn. Sporadisk sker utvirdering av arbetskamraterna i gruppen, Trenton har dock for
avsikt att utveckla detta till ett system for regelbunden feedback.

Utbildning och informationsspridning

I sin process att utveckla grupperna till sjilvstyrande har Trenton satsat mycket p3 ut-
bildning och informationsspridning, for att ge de anstillda och grupperna underlag for
att kunna fatta beslut. Alla anstillda har 80 timmars utbildning per ar. Det 4r grupperna
sjilva som kartlidgger sina utbildningsbehov och koordinerar s att medlemmarna far
den utbildning de behover. Foretaget erbjuder regelbundet olika typer av kurser och ger
ocksa kurser "pa bestillning”. Det ir ansvarsrollen "personal” som bevakar vilka kurser
som gir och gruppens utbildningsbehov. For att fi 6kad forstielse gor gruppmedlem-
marna ocksa besok hos leverantérer och distributérer. Trenton pépekar att man behover
jobba mer med planering av utbildning fér gruppernas star points: Vilka kurser ska de
g for att kunna klara av sin ansvarsroll bra och hur ska kursplanen se ut?

Oppen kommunikation och informationsspridning ar tvd honérsord pa Trenton. Pro-
duktionspersonalen dr schemalagda 45 timmar i veckan, dir en timma per dag ar avsatt
fér gruppméten. Fabriken har dagliga informationsméten, klockan 9, 16 och 00.30,
alltsa for alla tre skiften. 1 medlem per grupp deltar p4 dessa moéten och sprider denna
information till gruppen. Varje onsdag ir det ett 30 minuters ’kommunikationsméte”,
de anstillda kan stilla fragor till fabrikschefen/den som héller i métet, motes ledaren
informerar ocksd om bryggeriets situation. Varannan vecka har alla star point-repre-
sentanter mote. Manadsvis triffas Joint Labor Manager Committée, vilken bestir av
fabrikschefen och hans stab samt fackliga representanter pé foretaget. Arligen anordnas

ocksa en konferens for alla anstillda, utanfor foretagets lokaler.

Lonesystem

Personalen i produktionen har timlén (165 kr/h). Frin och med februari nista &r kommer
fabriken ocksa ha en variabel 16nedel som ar mélbaserad. Utbetalningarna kommer att
baseras pa gjorda forbittringar inom de fyra omridena produktivitet, kvalitet, sikerhet
och produktionsforluster. Bonussystemet har utformats s att det ir sjilvfinansierande.
Maximal utbetalning ir satt till drygt 23 000 kronor. Om fabriken kan géra forbitt-
ringar i den takt man planerat, beriknas utbetalningen forsta aret bli drygt 15 000
kronor. Utbetalningarna kommer att ske en ging per ir och méilen kommer att vara
satta pa fabriksnivd. De kommer dock att brytas ned pa gruppnivi, si att varje grupp
kan se vad den miste bidraga med. Gruppmaélen kommer inte bli desamma for alla
grupper, utan varje grupps mal kommer att anpassas s att de 6vergripande méalen nés. I
dagsliget finns inga beloningar for teamen eller for individer, det finns bara individuella
och teambaserade erkinnanden. Generellt menar Trenton att man behéver utveckla
sitt Idnesystem och beléningssystem mer, bide nir det giller 16ner och icke-monetira
beloningar, s& att det bittre stodjer personalens utveckling mot mer involvering och

gruppernas utveckling mot sjilvstyre.
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Procedur vid konfliktlosning

[stillet for grievence procedures har Trenton en procedur vid konfliktlésning som de kallar

issue resolution procedure. Proceduren har tre steg:

1. Personen som kinner sig felbehandlad skriver ner och limnar detta till gruppens per-
sonal-star point. Gruppens personalansvarige tar upp hindelse/problemet i gruppen
och gruppen forsoker tillsammans komma fram till en 16sning. Om ingen gemensam
16sning nas gar arendet vidare till:

2. En kommitté bestdende av minifabrikens personalchef fackets vice ordférande, tva
teamledare och atta personal-star points. Denna kommitté bestimmer om man ska
héra inblandade parter eller om kommittén ska sinda tillbaka drendet till gruppen
med rekommendationer. Om det ska ske "forhor” kan vem som helst pé fabriken
komma och lyssna. Resultatet av "forhoret” blir antingen att kommittén kommer
overens om rekommendationer for gruppen eller att ingen gemensam 16sning nés s
drendet gir vidare till:

3. En kommitté pé fabriksniva, bestdende av tre chefer for stabsfunktioner och de fyra
hogsta fackliga representanterna p3 fabriken. Skulle ingen 16sning nis i kommittén
pé fabriksnivan gér drendet vidare till en traditionell skiljedom (arbitration). Man

stravar dock efter att 16sa de flesta konflikterna pa gruppniva.

Som nimndes inledningsvis ir stabilitet i antalet anstillningar viktigt pa Trenton. Som ett
led i detta har foretaget inkluderat en sikerhetsklausul i alla kontrakt for de funktioner
som lejts ut: Om efterfrigan gir ned avsevirt pa bryggeriet tar de anstillda 6ver sddant
som nu ir utlejt, till exempel grisklippning, stidning och arbete i cafeterian.

Trenton ir det bista bryggeriet inom Miller nir det giller produktivitet, men skulle
kunna bli bittre nir det giller kvalitet, sikerhet och svinn. For att kontrollera och
forbittra fabrikens processer genomfors kontinuerligt benchmarking mot andra foretag.
Bryggeriet betonar att utformningen av organisationen med att personal ur stddfunktio-
ner tilldelats ansvar for de olika minifabriker dr mycket lyckat. Dels kinner personalen i
stodfunktionerna ansvar fér och fokuserar pa produktionen, dels har produktionsgrup-
perna kontakt med samma personer i stodfunktionerna varje ging, vilket ger bittre
relationer och kontinuitet. Trenton har valt att rotera grupperna i teamen pé de olika
skiften for att skapa forstielse bland de anstillda hur det 4r att jobba pa de olika skiften.
Det ger ocksa alla grupper moijlighet att ha kontakt med teamledaren och stodfunktio-
nerna, samt att skapandet av subkulturer kan undvikas. Féretagsledningen framhaller

att anledningen till framgangarna pa bryggeriet ir det goda samarbetet med facket.
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5.
Boeing och UAW for involve-
ring av de anstallda och en
utvecklad arbetsorganisation

I Palmdale, i delstaten Kalifornien, har Boeing tillverkning av B1-bombplan. Knappt
600 personer ir anstillda, varav fem procent ir chefer, 52 procent ir tjinstemin, 40
procent ir arbetare och tre procent ir flexibel arbetskraft. Arbetarna i Palmdale ir re-
presenterade av fackféreningen UAW (United Automobile, Aerospace and Agricultural
Implement Workers of America).

Boeing i Palmdale prévade pé att infora grupporganisation redan 1991. Men det var
inte forrin 1993 som fack och foretagsledning avtalade om att utveckla arbetsorga-
nisationen till grupper, att 6ka involveringen av de anstillda samt att minska antalet
jobbklassifikationer. (Under 1993 &rs férhandlingar minskades antalet jobbklassifika-
tioner fran 567 till 202, vilket okat flexibiliteten och breddat arbetarnas kompetens.)
Foretaget har haft tuffa tider och varit hotat att bli silt. Bdde fack och féretagsledning
insdg att for att forbittra foretagets resultat krivdes en kulturforandring. Foretaget
behévde komma ifrén vi-dom-instillningen som rddde mellan fack och foretagsled-
ning, och istillet skapa ett partnerskap mellan foretaget och dess anstillda. 1993 holl
80 procent av de fackliga medlemmarna med om att facket och foretaget skulle arbeta
tillsammans for att utveckla arbetsorganisationen och involvera de anstillda. Kontraktet
mellan fack och foretag fornyades i juli 1996.

Samarbetet mellan fack och féretag fokuserar pa att kontinuerligt forbittra alla
processer som har en avgorande roll for foretagets framging. Samarbetet bygger pa
att bada parter litar pa varandra. Den organisationsutformning som valts innebir att
beslut ska tas pa ligsta moijliga niva i organisationen. Individer/grupper ir ansvariga

for det arbete som utfors.

Arbetsorganisation

Grupporganisationen inférdes 1994. Gruppernas storlek varierar mellan fem och 25
personer. Snittet ligger runt 15-17 personer per grupp. Det finns grupper med arbetare,
grupper med tjinstemin och grupper som innehéller bdde arbetare och tjinstemin. De
grupper som kommit lingst i sin grupputveckling ir de grupper som endast innehl-
ler arbetare. Den hir presentationen beskriver grupper dir arbetare ingér, det vill siga
personal som ir representerad av UAW.

Grupperna viljer sin teamledare genom majoritetsval. De gruppmedlemmar som
onskar kan stilla upp i valet till teamledare. Teamledaren kan nir som helst bli avsatt av
teamet, om teamet inte anser att teamledaren skoter sin roll bra. Teamledaren ansvarar
for gruppens produktionsscheman, dess detalj- och komponentlager samt representerar

gruppen i olika kommittéer. Det finns inga andra ansvarsroller i grupperna, men vissa
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utvalda gruppmedlemmar far utbildning for att bli "representanter” p& avdelningen for
exempelvis sikerhet eller hydraulik.

Grupperna stiller upp tillverkningsprogram och sin budget, uppskattar tidsatgangen
for produktionen, for kostnader och s& vidare. Gruppen bestimmer sina arbetstider
inom ramen for UAW:s avtal, vilket innebir att gruppen kan borja sin arbetsdag mellan
klockan sex och 4tta pd morgonen och bestimma nir avbrott fér lunch ska tas. Grup-
pen ansvarar for sin semesterplanering. Gruppen beslutar om &vertid och féljer upp
sin 6vertidsanvindning. Teamen har ocks3 getts befogenhet att ta beslut nir det giller
nya medlemmar. Gruppen gor tillsammans intervjuer av nya medlemmar och tar det
avgorande beslutet om nya medlemmar. Grupperna jobbar med gemensam problemlos-
ning for att forbattra gruppens processer.

Varje grupp har ett eget geografiskt omrdde med en arbetsstation, en TV och en video
(information fran Boeings huvudkontor skickas ibland pa video), en musikanliggning
samt kylskdp. Grupperna har valt att ha ett eget kylskdp i gruppen istillet fér en gemen-
sam cafeteria for alla. For att alla gruppmedlemmar ska kunna hantera arbetsstationen
har alla fatt Windows- och Internetutbildning.

Utbildning, information och Ionesystem
Boeing Palmdale har satsat mycket pa utbildning for att utveckla grupperna. Varje
teammedlem fir minst 40 timmars utbildning om att arbeta i grupp, samt arligen minst
24 timmars utbildning relaterad till arbetsuppgifterna som utférs. Aven gruppmedlem-
marnas "pa-jobbet-utbildning” dokumenteras i férteckningen éver vilken utbildning de
anstillda genomgétt. Gruppen planerar tillsammans en drsplan for utbildning, baserat
pa vilken kunskap som behévs nu och i framtiden f6r gruppen. Genom att alla team
ir representerade i Palmdales utbildningskommitté har de méjlighet att fora vidare
gruppens forslag pa utbildning som krivs for att méta framtida behov. For varje UAW-
medlem stills &rligen en plan upp for obligatorisk savil som onskvird utbildning och
certifieringar som ska ske under aret. Utbildningsférteckningarna och planeringspro-
cessen for utbildning méter ISO 9000. Boeing Palmdale har ocksd sammanstillt en
forteckning 6ver vilken utbildning som behévs for foretagets olika jobbklassifikationer.
Denna information kommer att spridas till andra divisioner inom Boeing.
Informationsspridningen har férbittrats enormt genom inférandet av grupper. Genom
att grupperna finns representerade i Boeing Palmdales samtliga sju kommittéer sprids
informationen snabbt till gruppmedlemmarna. De sju kommittéerna fokuserar pa invol-
vering av de anstillda, utbildning, mangfald bland arbetskraften, sikerhet, kommunika-
tion samt &vriga personalfrigor. Den sjunde kommittén bestir av hogsta ledningen.
Hopslagningen av jobbklassifikationer har lett till hogre timléner, men i 6vrigt har
Boeing Palmdale ett traditionellt timlonesystem. P4 grund av att teamledarna har mer
ansvar in ovriga i gruppen far denne fyra kronor mer i timmen. Férutom 16n har fore-
taget ett beloningssystem for teamen. Nir gruppen uppnitt mal belénas den med icke-
monetira beléningar som luncher, biljetter till sportevenemang med mera. Foretaget

ger ocksa beldningar for forbattringsforslag.

Resultat

Forbittringar som nétts sedan den nya arbetsorganisationen inforts:

B Antalet grievance procedures har minskat med 99 procent, till den ligsta nivin pi
10 &r. Eftersom fack och foretag numera samarbetar fyller inte grievance procedures

samma funktioner som tidigare di detta var ett sitt att "komma it” foretaget.
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B Andelen personal med "perfekt niarvaro” har dkat fran 12 procent till 39 procent.

B Skador som ska rapporteras till OSHA* har minskat med 44 procent.

B Tiden det tar att "checka in” och "checka ut” ett flygplan har minskat med 54 pro-
cent.

B Antalet timmar som krivs for att méla ett flygplan har minskat med 65 procent.

B Antalet timmar for att modifiera Bl-bombarnas landningsstill har reducerats med
54 procent.

m Gruppernas 6kade ansvar for planering och arbetstidsforliggning har gett ett mycket
bittre flode i produktionen och bittre utnyttjande av arbetstiden. Exempelvis lycka-
des en grupp reducera dédtiden mellan gruppens tva avdelningar med 67 procent,
genom att gora sitt eget arbetsschema.

B Genom att iterfora foretagets interna flyttningsarbete som tidigare lejdes ut ("in-
sourcing”), har under 1996 gjorts kostnadsbesparingar pa 300 000 kronor och under
1997 uppskattas besparingarna bli 600 000. Arbetet sker i samarbete med facket och
ansvaret for funktionen ir delegerat till frivilliga teammedlemmar.

B Boeing Palmdale vann 1996 pris for mest forbittrad sikerhet inom Boeing North
American Aircraft Division. Palmdales mal ar att bli i viarldsklass nir det giller siker-

het.

m Kvaliteten har ¢kat avsevirt och antalet fel ligger nu p& mindre 4n 2,7 promille.

Boeing Palmdale anser att deras grupper fungerar bra. Dock har vissa grupper natt

en platd i sin utveckling och andra har gitt tillbaka till "det gamla sittet” att arbeta.

Teamen utvirderas halvarsvis. Resultatet av utvirderingen diskuteras i gruppen tillsam-

mans med UAW:s ordférande och personalchefen. Alla parter ir &verens om att den

nya arbetsorganisationen och involveringen av de anstillda har fort foretaget och de
anstillda mycket nirmare varandra.

Boeing Palmdale kommer att fortsitta att arbeta hart for att bli bittre. Man stravar
efter en gruppbaserad organisation med kontinuerliga forbittringar. Omriden som har
hog prioritet framéover:

B Utbildning f6r framtida krav. Vad behévs? Krivs individuellt utformad utbildning i
framtiden?

m Ett kompetensbaserat [onesystem, vilket innebir en 6verging fran fokus pa senioritet
till kunskap i l6nesystemet. Dessutom vill foretaget utveckla sitt beloningssystem
ytterligare si att det 4n mer stimulerar och stodjer grupparbete och den nya arbets-
organisationen.

m Utveckla processer for att bittre integrera nyanstillda i foretagets nya kultur och i

grupperna och dess arbete.

4 Occupational Safety and Health Administration.
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6.
US West och CWA samarbetar
for att fa tillforsel av kompe-
tent arbetskraft

Telekommunikationsbranschen i USA har under det senaste dryga decenniet karak-
tdriserats av avregleringar, stor turbulens pad marknaden och i foretagsstrukturer, stora
nedskirningar bland personalen och snabb teknisk utveckling. For telekommunika-
tionsbolaget US West har de stora nedskirningarna inneburit att personalstyrkan ir
4ldrad och ménga ir i pensionséldern, vilket i sin tur lett till att US West stdr infér en
stor mingd nyanstillningar inom en snar framtid. Lig arbetsloshet, brist pd kompe-
tent arbetskraft och branschens snabba tekniska utveckling gor att foretaget har hird
konkurrens inte bara pd marknaden for foretagets produkter och tjanster utan dven pa
arbetskraftsmarknaden.

Fackforeningen Communication Workers of America (CWA) representerar telekom-
munikationsarbetare hos bland annat US West. Fackforeningen har med forfiran sett
pa utvecklingen inom industrin med personalnedskirningar och kompetensbrister hos
personalen. 1992 enades CWA och US West om att for att styra utvecklingen i foretaget
at ratt hall kriavdes att fack och foretag gick samman i ett samarbete. Detta har inte
varit nigon problemfri process, dd parterna tidigare varit "fiender”.

CWA:s och US Wests samarbetsprogram nir det giller tillforseln av ny kompetent
personal till industrin bestar av tre delar:

m Lirlingssystem,
m "Skola-till-arbete”,

B Anstillningscenter.

Larlingssystem
CWA och US West valde att lirlingssystemet inledningsvis endast ska utbilda nit-
verkstekniker. I dagsliget har US West 8 400 nitverkstekniker i 14 stater. Den storsta
kompetensbristen for nitverkstekniker ir installation och reparationer i bostider, var-
for larlingssystemet ticker dessa kompetenser. Lirlingssystemet omfattar en tredrig
utbildning och leder fram till en certifierad nitverksteknikertitel. Certifieringen sker
genom US Department of Labor, Bureau of Apprenticship & Training, (avdelningen for
larlingssystem och utbildning pad USAs arbetsmarknadsdepartement), dir utbildningen
ir registrerad.

Lirlingssystemet pilottestades i delstaten Washington och har direfter implementerats
i ytterligare 6 stater. Se tabellen nedan. I januari 1998 examineras de forsta 40 certi-
fierade nitverksteknikerna och i juli 1998 examineras ytterligare 50. Lirlingssystemet
for nittekniker planeras inforas i alla 14 stater diar US West finns och dven omfatta fler

titlar/omraden framéver. Bide CWA och US West dr mycket néjda med utformningen
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och resultatet av larlingsprogrammet. Sys- | Delstat Antal larlingar
temet ger ny arbetskraft med mycket god (november 1997)
kompetens, och bdda parter ar 6verensom | Washington 36
att modellen dr har for att stanna! Arizona 30
Den tredriga lirlingsutbildningen inklu-
o ) Oregon 18
derar klassrumsundervisning och praktisk
utbildning. Den teoretiska utbildningen Colorado 15
ska forbereda eleverna for den praktiska Minnesota 9
utbildningen. I den praktiska delen har | |owa 4
varje elev en certifierad nittekniker som
Nebraska 3

mentor/utbildare. Eleven foljer sin men-
tor i dennes arbete. Under den praktiska
utbildningen har larlingarna en aktivitetsrapport de fyller i som ska limnas in till lirare/
programansvariga. Lirlingssystemet ir helt beroende av mentorerna for att lyckas, darfor
viljs mentorerna med stor omsorg: De méste vara positivt instillda till foretaget, facket
och till kunderna, vara kompetenta, prioritera sikerhet och kvalitet samt ha formigan
att dela med sig av sina kunskaper och talanger.

Lirlingsutbildningen dr upplagd i sex steg om sex ménader var. Efter varje steg (sex-
manaders period) maste eleverna genomfora och klara skriftliga och praktiska prov for
att fi gi vidare till nista steg i utbildningen. Eleverna kan f3 limna lirlingssystemet
om de inte presterar tillrackligt bra och de ir inte garanterade jobb pa US West efter
utbildningens tre ar.

Larlingsutbildningen betalas av US West och lirlingarna har betalt under utbildningen.
Lonen dr densamma som fér andra nyanstillda och lirlingarna ticks av samma kontrakt
som fast anstillda nittekniker. Lonen borjar p& 72 kronor/timme och hojs efter varje
genomfort steg i utbildning, forutsatt att eleven klarat de teoretiska och praktiska proven.
Mentorerna har ett [onetilligg p& 12 kronor/timme.

Elever till lirlingsprogrammet rekryteras fran tekniska colleges® och annan typ av prak-
tisk teknisk utbildning samt bland arbetssokande. For att antas till lirlingsprogrammet
genomgar eleverna muntliga och skriftliga tester. Ett mal for lirlingssystemet har varit att
rekrytera minoriteter och elever som kommer fran simre ekonomiska férhéllanden.

Lirlingssystemen i de olika delstaterna leds av representanter frin CWA och US West,
dessa har ansvar for att koordinera och stodja systemet och de ska gora detta i samarbete.
En viktig del i arbetet ir att stddja mentorerna och forsoker hitta nya mentorer.

Larlingssystemet har inte endast mottagits positivt i organisationen. For dldre tekniker
utan certifiering innebir det ett kompetensmissigt hot och flera har ocksé tyckt att det
ir orittvist att nya, "frdn gatan”, fir tre &rs utbildning betalt av foretaget, utbildning
som de sjilva girna skulle vilja ha. US West har dock beslutat att ge mer utbildning
dven till resten av arbetskraften. Lirlingsprogrammet har ocksa visat att mentorerna
behover mer utbildning f6r att kunna utbilda lirlingarna, detta ir en brist som bérjat
dtgirdas. Generellt ir CWA:s 6nskemal att bygga in ndgon form av rutin for utbildning
och lirande for alla i arbetet, eftersom teknikutvecklingen ir si snabb pa omradet.

Skola-till-arbete

Projektet skola-till-arbete startades i delstaten Washington efter att US West och CWA
kartlagt behovet av arbetskraft nu och i framtiden. Projektet innebir att exponera US
West och yrket nitverkstekniker for barn, studenter och samhillet i stort, s att fler

5 Efter 12 ar i grundskolan kan amerikanska ungdomar bérja pa college nar de ar 18 ar.
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viljer att arbeta pa foretaget eller som nitverkstekniker. Man har ocksd gjort reklam
for lirlingssystemet. Projektet har delvis finansierats av den nationella organisationen
for skola-till-arbete.

I projektet har ocksd, i samarbete med annan industri i omridet, utvecklats kun-
skapsstandarder for ett antal titlar och yrken. Baserat p& kunskapsstandarderna har
skolan informerats om vilka kunskaper eleverna behéver ha for att vara forberedda for
arbetslivet (som exempelvis algebra). Industrin vill ocksé att eleverna lir sig vikten av
livslangt lirande.

I projektet har utvecklats en elektronikkurs som ges i high school (de tre sista aren av
den amerikanska grundskolan). Mélet ir att eleverna ska kunna tillgodorikna sig denna

kurs om de gar US Wests lirlingsutbildning.

Anstallningscenter

1995 inledde CWA diskussioner med US West om foretagets anvindning av temporir
personal och korttidskontrakt fér att moéta toppar i servicebehov. Baserad pa dessa dis-
kussioner skapade CWA anstillningscenter. Konceptet innebir att facket hyr ut fackligt
ansluten personal pd korttidskontrakt till US West. Anstillningscentrat ar en databas
med kompetent fackligt ansluten personal. CWA:s argument f6r att ha anstillningscen-
ter ar att det ar det enda sittet fackligt ansluten personal kan konkurrera om jobb pa
korttidskontrakt med icke fackligt anslutna personal. De allra flesta av jobben genom
anstillningscentrat ir temporira men fackets mél ir att dess medlemmar ska fa fasta
jobb genom de temporira jobben eller genom erfarenheter de fitt av jobb férmedlade
genom centret.

An s3 linge har CWA endast ett anstillningscenter, i Cleveland, Ohio. CWA kom-
mer dock utoka antalet center som servar US West till fler delstater. Dessutom ar
forhandlingar om anstillningscenter pa ging dven med andra bolag sdsom Pacific Bell,
Ameritech och Bell Atlantic.

Avslutning
Bade US West och CWA ser mycket positivt pd samarbetet som inletts. Processen har
varit lirorik och kan tjina som grund fér nya samarbetsprojekt. Bidda parter anser att

samarbete ir framtidens melodi!
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7.
Donnelly involverar
de anstallda

Foretaget Donnelly tillverkar detaljer till bilindustrin, sisom invindiga och utvindiga

speglar, billyktor, belysning i bilen, dérrhandtag, fram-, sido- och bakrutor, soltak samt

fjarrstyrning av billas. Donnelly ir ett globalt foretag med tillverkning i tre virldsdelar,
huvudkontoret ligger i staden Holland, i delstaten Michigan, USA. Foretaget har ex-
panderat mycket den senaste tiodrsperioden och gir mycket bra. Globalt har Donnelly

5 000 anstillda, 2 500 av dessa jobbar i Holland, Michigan.

I Holland, Michigan, har Donnelly fem tillverkningsenheter. Produktionen bestar till
stor del av manuell montering av detaljer, samt férmontage och eftermontage till den
del av tillverkningen som ir halvautomatiserad. Det finns ocksi arbetsuppgifter som
innebir bearbetning i verktygsmaskiner.

P4 anlidggningarna i Holland, Michigan, finns inga fackféreningar representerade, men
Donnelly har en l4ng tradition av att involvera de anstillda. Foretagets filosofi bygger
pa fyra principer: identitet, kompetens, delaktighet och rittvisa.

m Identitet innebir att alla anstillda kianner till foretaget, vad det stér for (visioner och
mal) och kontinuerligt uppdateras om hur det gir for foretaget. Att de anstillda forstir
relationen mellan Donnellys prestationer globalt och prestationerna i Michigan, i den
egna tillverkningsenheten, i den egna arbetsgruppen och ens egna arbetsuppgifter
och prestationer. Det vill siga en forstaelse for hur ens arbetsuppgifter relaterar till
foretagets prestationer. Detta ger en medvetenheten och forstielse om vikten av
att man som anstilld tillverkar produkter med bra kvalitet, enligt tidsplanen och s&
vidare.

m Kompetens ir den andra principen. Det krivs ritt och tillricklig kompetens for att
individen ska kunna utféra sitt arbete pa bista sitt och forbittra Donnellys resul-
tat.

B Donnellys tredje princip ir delaktighet, genom att gora de anstillda delaktiga och
involvera dem uppnas fordelar bade for foretaget och de anstillda.

B Den fjirde principen ir vikten av rittvisa for alla inblandade parter. I allt, hur fore-
taget drivs, foretagets strategier, vilka beslut som tas och s vidare, ska hinsyn tas till
samtliga inblandade parter: ledning, anstillda, foretagsigare, kunder, leverantorer och

det omgivande samhillet.

Donnelly strivar efter att i si stor utstrickning som mojligt kommunicera med de
anstillda, dela med sig av information och informera om mal och taktik for att nd
malen.

Foretaget strivar ocksi efter att nd konsensus med de anstillda, eftersom detta leder
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till storre forstielse, stod och engagemang hos de anstillda. Donnelly strivar efter att
kontinuerligt forbittra sig, vilket dock inte ar helt Litt nir det gir si bra for foretaget.
Det ir ju littare att forindra nir det finns krismedvetenhet bland de anstillda.

Organisation

Tillverkningen ir indelad efter kunder, exempelvis GM, Ford och Chrysler. Personalen
cirkulerar mellan olika produkter till ssmma kund men inte mellan olika kunder, bero-
ende p3 att de olika kunderna har olika kvalitetskrav. Arbetena i produktionen har delats
in i fyra klasser: operatdr A, operator B, specialist och stidare. Det krivs certifiering for
att bli operatér A och B.

Alla pa foretaget tillhor en arbetsgrupp. Monteringsavdelningarna ar indelade i grupper,
vanligtvis bestdende av 3—4 personer. I den halvautomatiserade tillverkningen finns det
grupper som har upp till 30 medlemmar. Grupperna har en teamledare, annars finns det
inga speciella ansvarsroller i grupperna. Grupperna gor en rsplanering och sitter mal
for det arbete som ska utforas, baserat pa den 6vergripande produktionsplanen. Vissa
av grupperna gor ocks3 sin egen semesterplanering och intervjuar nya gruppmedlem-
mar. Grupperna jobbar med problemldsning i sitt produktionsavsnitt. Alla i gruppen ar
ansvariga for sin och arbetsgruppens sikerhet. Gruppens medlemmar viljer en grupp-
representant. Representanter sitter med i olika kommittéer i foretaget, som exempelvis
sikerhetskommittén och tillverkningsenhetens gemensamma forum.

Stodfunktionerna till produktionen sdsom ekonomi-, kvalitets- och personalavdelning
ir ocksd uppdelade i grupper. Grupperna ir funktionellt uppdelade efter arbetsomraden,
exempelvis ir ekonomipersonalen indelade i en redovisningsgrupp, en lonegrupp med
mera. Mélen for dessa grupper bryts ner till méal f6r individerna i gruppen. Grupperna
i stodfunktionerna fungerar inte lika bra som grupperna i tillverkning.

Det finns manga majligheter for de anstillda till utbildning. Donnelly har mirkt att
de anstillda i allt storre utstrickning vill utvecklas, avancera och engagera sig. For att
kinna till nuliget i organisationen gor foretaget fortlépande attitydundersékningar bland
de anstillda och undersékningar om arbetsmoralen.

Organisationen ir pa vig mot sjilvstyrande grupper, vissa grupper har kommit [ingt
andra har inte kommit s 1dngt. Donnelly har haft ménga nyanstillningar den senaste
tiden, vilket har stort utvecklingen for grupperna. Detta har lett till att endast hilften av
grupperna fungerar bra. Donnelly strivar att gi: Fran smalt definierade jobb till kluster
av arbetsuppgifter som hor ihop i en "karridrfamilj”; Fran rigida strukturer till flexibla;
Fran att de anstillda endast har en arbetsuppgift de ska utfora till att de har ett antal
kompetenser och ansvarar for ett arbete; Fran distinkta karridrhopp till kontinuerlig
karriartillvaxt; Samt fran att ha all beloning i grundlon till att ha grundlén och olika

former av variabla beloningar, baserat p4 prestationer, gjord vinst med mera.

Kommittéer for anstallda
For att involvera de anstillda och ge dem mdijlighet till inflytande har Donnelly ska-
pat en struktur med kommittéer i féretaget. Varje grupp viljer en representant som
deltar i kommittéerna. Representanten ir ansvarig for att vidarebefordra informatio-
nen frin métena till sin grupp. Foretaget har bland annat en sikerhetskommitté, en
planeringskommitté, en kommitté for samhillskontakter samt en kommitté for varje
tillverkningsenhet.

Kommittéerna fér de fem olika tillverkningsenheterna har méte varje ménad. Under

dessa méten ges detaljerad information om Donnellys prestationer, orderinging, pagi-
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ende projekt och s3 vidare. Motsvarande information ges fér den egna tillverkningsen-
heten. Dessutom tillsitter kommittéerna projektgrupper, bestiende av bide anstillda
och chefer, for att genomfora projekt, problemlésning med mera.

Varje tillverkningsenhet har i sin tur representanter i Donnelly-kommittén. Donnelly-
kommittén ir en vergripande kommitté for all tillverkning i Michigan. I kommittén
ingdr 14 anstillda, tta frin produktionen och sex fran stodfunktionerna, samt en chef.
Donnelly-kommittén fokuserar pa riktlinjer och mélsittning for hela féretaget nir det
giller personalfrdgor, formaner och 16ner. Donnelly-kommittén tillsitter ocksé projekt-
grupper, for att genomféra projekt, problemlésning med mera. Kommittén ir ocksd
nist hogsta instans for rittvisetvister i foretaget, det vill siga motsvarande grievence
procedures i foretag dir fackforeningar finns representerade. (Den hogsta instansen ar
bolagsstyrelsen. Generellt giller dock att man forsoker 16sa rittvisetvister pa ligsta

mojliga niva i foretaget.)

Lonesystem

Personalen i produktionen har timlén. Lénen ir beroende av vilken jobbklassifikation
man har (operator A, B, specialisterna eller stidare) och hur linge man varit anstilld.
Férutom grundlénen har de anstillda en méanatlig bonus. Bonusen bestér av tvi delar, den
ena giller maluppfyllelse p& den egna tillverkningsenheten och den andra maluppfyllelse
for alla enheter i Holland, Michigan. Donnelly menar att den férsta delen uppmuntrar
de anstillda att vara effektiva och produktiva och den andra uppmuntrar till samarbete
och samverkan mellan de olika tillverkningsenheterna. Milen i bonussystemet ir kvalitet,
produktionsresultat, sikerhet lokalt och pa foretagsnivd, samt korrekt administrativt
arbete (dokumentation, lagerh&llning med mera). Fér vissa grupper ligger bonusen pa
10-12 procent av grundlonen, i snitt 4r den dock 4-5 procent. Detta motsvarar mellan

7 500 och 15 000 kronor per &r.

Avslutning

Det ir Donnellys strategi att forbli utan fackféreningsrepresentation pé arbetsplatsen.
Ett sitt att nd det, menar Donnelly, ir att verkligen involvera de anstillda si att de har
mojlighet att pdverka och f gora sin rost hord. Att engagera och involvera de anstillda
leder dessutom till en betydande konkurrensmissig fordel, genom forbittringar nir det
giller produktivitet, kvalitet, kostnadsbesparingar, arbetsmoral och lojalitet. Donnellys
mal ir att engagera och involvera de anstillda ytterligare och ge dem #n mer kontroll

over sitt arbetsliv.
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8.

Union Pacific Railroad och
IBEW utvecklade arbets-
organisationen och
undvek outsourcing

Union Pacific Railroad dr USAs storsta jarnvigsbolag och har 53 000 anstillda. Foretaget
har haft problem med s&vil sin service som sina transporter, vilket har lett till att man
har fitt mycket dalig publicitet. Union Pacific Railroad héller dock pé att dterhimta
sig. I Council Bluffs, lowa, har Union Pacific Railroad en enhet for reparationer av
elektronisk kommunikationsutrustning, Telecommunications Service Center (TSC).
TSC har 26 anstillda, av dessa dr 24 tekniker vilka ir representerade av fackféreningen
International Brotherhood of Electrical Workers (IBEW). De tva 6vriga pd TSC ir en
chef och en logistiker. For att kvalificera till jobbet som tekniker pa TSC maste man
ha minst tv4 drs utbildning pi college inom elektronik eller en certifiering av Federal
Communication Commision.

I borjan pd 1990-talet var TSC hotat av att arbetet pa enheten skulle lejas ut, si
for att behalla arbetet och de anstilldas jobb gillde det att ka produktiviteten med
existerande arbetskraft. TSC beslutade att i samarbete med fackféreningen pa enheten,
IBEW, utveckla arbetsorganisationen mot sjalvstyrande grupper. Stodfunktioner till TSC,
sdsom kvalitets- och personalavdelningen, har ocksd varit inblandade i arbetet.

Sjalvstyrande grupper pa TSC
Processen med att infora sjilvstyrande grupper borjade i mitten av 1992. D4 bildades
en styrgrupp, som bestod av stillféretridande vice verkstillande direktér, tvd personal-
ansvariga, fackforeningens ordférande och 2 tekniker. Styrgruppen satte upp mal for
den nya organisationen och tillsatte en designgrupp. Designgruppen bestod av chefen
pa TSC, 4 tekniker och kvalitetschefen.

Designgruppens forslag var att dela in enheten i tre grupper runt de produkter som
repareras: en grupp for fast utrustning (sdsom modem och printrar), en grupp for bir-
bara och mobila radios samt en grupp for utrustning pé lok. Dessutom formades en
grupp for kundkontakter med central koordinering av inkommande reparationsordrar,
administration, skeppning och s vidare. 1994 bérjade implementeringen av grupperna
pa TSC.

Grupperna har mellan tre till nio personer. Det ir gruppen for kundkontakter som
ir tre personer. Gruppen hade fran bérjan fem personer, men de andra grupperna tar i
allt storre utstrickning 6ver sina egna kundkontakter, varfér denna grupp har krympt. I
grupperna som reparerar utrustning férekommer fem ansvarsroller: teamledare, kvalitet,
mitningar och ekonomi, sikerhet samt detaljférrad. Rollerna roteras var sjitte manad.
Eftersom grupperna ir sm4 innebir detta att i stort sett alla tekniker alltid har nigon

ansvarsroll.
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Grupperna sitter sina egna mal baserat p4 enhetens mél och foregdende ars presta-
tioner, bestimmer sin arbetsbelastning, ansvarar for sin egen budget och tidsredovisning
samt planerar for gruppmedlemmarnas semestrar. Grupperna tar emot, planerar och
schemaligger reparationsordrar och har i allt storre utstrickning ocksd direktkontakt
med kunden och kontakt med stodfunktioner till enheten. Gruppen kan sjilva attestera
kép pa upp till 78 000 kronor. Vid behov 14nar grupperna ut individer sinsemellan for
att inte dventyra enhetens 6vergripande mal.

TSC:s ende chef ir enhetens 6vergripande kontaktperson, vilken #r ansvarig for
enhetens strategiska utveckling och fungerar som stod i processen att utveckla grup-
perna ytterligare. TSC:s chef och gruppernas teamledare har méte en ging i veckan om
enhetens arbete i helhet. Grupperna har méte minst en gdng per vecka. Dessutom har
hela enheten mote en ging i veckan.

Arbetsgrupperna jobbar ett skift och har flexibla arbetsscheman. De har flextid pa
morgonen och kan vilja om de vill jobba en traditionell arbetsvecka med 5 &ttatimmars
dagar eller komprimerad arbetsvecka med 4 tiotimmars dagar. Om de viljer fyra tiotim-
mars dagar kan gruppen/individen sjilv vilja att vara ledig mandag, fredag eller nigon
dag mitt i veckan. De anstillda sitter inte upp sig pa ndgot speciellt arbetsschema utan
kan variera schemat efter personliga behov/produktionsbehov. TSC:s enda krav nir det
giller de anstilldas arbetsschema ir att grupperna héller sina produktionsplaner och

att det alltid finns personer p4 plats som kan de olika produkterna.

Lonesystem

Som komplement till de anstilldas grundlén har TSC en bonus. Bonussystemet utfor-
mades av designteamet kompletterat med en representant frin ekonomiavdelningen
och den lokala fackliga ordféranden. Bonusen infordes i april 1996 och baseras pa
produktivitet, kvalitet och kundtillfredsstillelse, vilka ir de tre frimsta drivkrafterna
for TSC. Systemet har utformats sa att det ir sjalviinansierande.

Bonusen betalas till stérsta del av besparingar som fis genom att den genomsnittliga
kostnaden per enhet ir lagre dn budget. De besparingar som gors delas lika mellan
foretag och anstillda. 90 procent av bonusen bestir av dessa kostnadsbesparingar. 5
procent av bonusen bestims av kvalitet. Alla tekniker dr ansvariga for kvaliteten pa sitt
arbete. Den som har ansvarsrollen kvalitet i gruppen kontrollerar slumpvis 15 procent av
produkterna som gruppen reparerar. Av dessa far inte mer dn 4,5 procent vara felaktiga
(det vill siga totalt 99,3 procent felfria produkter), for att kvalitetsdelen av bonusen
ska falla ut. Slutligen bestims 5 procent av bonusen av att malen for cykeltider for
reparationerna uppnas.

Maélen for bonusen ir pa enhetsniva och alla pd TSC fir samma bonus. Mélen sitts
av &rsvis (av designteamet). Utbetalningen sker varje kvartal. Av kvartalets bonus beta-
las 75 procent ut och 25 procent sparas till en femte utbetalning i slutet av dret. Den
femte bonusen erhills om de arliga mélen for respektive omride nds. 1996 var den
totala bonusen 37 000 kronor per person. Under forsta kvartalet 1997 fick alla anstillda
drygt 26 000 i bonus.

Resultat

Sedan 1995 har TSC:s reparationskostnader i snitt gatt ner med 42 procent. Genom-
loppstiden fér en reparation har minskat frin sex dagar till fyra dagar. 1993 var kund-
tillfredsstillelsen 73 procent, 1997 var den 95 procent. Andelen anstillda som tyckte
sin arbetssituation var tillfredsstillande var 95 procent 1997, mot 73 procent 1994.
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For att folja organisationen och de anstilldas utveckling genomfor TSC en arlig ut-
virdering. De anstillda bedomer hur lngt de sjilva och grupperna nitt i utvecklingen
att bli sjilvstyrande.

Sikerhet har hog prioritet pd TSC. Enheten har lyckats ha mer dn 2 300 dagar utan
nigon skada som maste rapporteras till OSHAS. Detta ir ett enastdende rekord. Siker-
het och att verka for forbittrad sikerhet ir allas ansvar. Sikerhetsméten hélls en géng i
manaden och en dag per ar dgnas helt &t att forbittra sikerheten pa avdelningen. TSC
uppmuntrar ocksa de anstillda att ta med skyddsglaségon och skyddshandskar hem si
att arbetet i hemmet ocks3 blir sikrare.

Fackféreningen IBEW har inte officiellt stillt sig bakom att de ir for de forandringar
och den utveckling som sker p& TSC, men star diremot inte i férandringarnas vig si
linge ingen av deras medlemmar behandlas orittvist till f6ljd av forindringarna eller
medlemmarnas vialfird paverkas negativt.

Fran att ha haft hot om att allt arbete pa avdelningen skulle lejas ut har TSC istillet
lyckats vinda denna trend till att avdelningen nu expanderar. Detta har varit méjligt
tack vare ett gott samarbete mellan fack och foretag, involvering av de anstillda, den
nya arbetsorganisationen, produktivitetsokningar, mer fokus pa kunders 6nskemal och
forbittrad kvalitet. TSC kommer att fortsitta pid den inslagna vigen och den stora
utmaningen nu ar att fortsitta utveckla organisationen samtidigt som nyanstillda ska

komma upp i takt och "skolas in” i organisationen.

6 Den federala myndigheten Occupational Safety and Health Administration kraver att alla arbetsgivare ska dokumentera
arbetsskador som kréver mer behandling an férsta hjalpen eller mer an ett besok hos lakare.
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0.
Air Products och involverade
anstallda utvecklar
organisationen

Air Products ir ett globalt gas- och kemif6retag. Totalt har foretaget 15 200 anstillda i
39 lander. Kemidelen av foretaget anstiller 2 500 personer och har 19 anliggningar, 16
av dessa finns i USA. I Pasadena, Texas, tillverkar Air Products kemikalierna PUI (Polyu-
rethane Intermediates) och PVOH (Polyvinyl alkohol). Anlidggningen har kontinuerlig
drift. Det totala produktionskapaciteten for huvudprodukterna ir 68 ton/timme.

I Pasadena har Air Products 250 anstillda. Det finns ingen fackférening representerad
pa arbetsplatsen. Férutom de fast anstillda finns ocks& 60 personer pa 1dngtidskontrakt
och mellan 30-100 p4 korttidskontrakt. De som ir pa kontrakt arbetar exempelvis med
underh3ll, i produktionen eller med ingenjorsarbete. I jimforelse med de fast anstillda
har personalen pé kontrakt ett annat 16nelige, far arbetsinstruktioner frdn andra och
far betalt via ett kontraktskontor.

Utformning av en ny organisation

Arbetet med att férandra organisationen startade 1992. Air Products valde att borja gora
forindringarna "trots” att det gick bra for foretaget. Genom att fokusera pa framtiden
och hur foretaget ville utvecklas kom Air Products till slutsatsen att féretaget behovde
oka produktiviteten och minska kostnaderna, 6ka kundfokus samt forbereda sig for att
kunna méta 6kad efterfragan. Air Products ville ocksa skapa en kultur i foretaget som
genomsyrades av delaktighet hos de anstillda, en grupporienterad organisation samt
forbattrad kvalitet pa de anstilldas arbetsliv.

Det var en tvirfunktionell grupp som gjorde forslaget till den nya organisationen.
Gruppen hade en socioteknisk ansats. 1992/93 gjordes en makrodesign for hela fabri-
ken. Tillverkningen delades upp i produktlinjer. 1993/94 utformades den mer specifika
designen for produktlinjen PUI och for teknisk service.

Under utformningen av produktlinjen PVOH bytte Air Products metod for design
av organisationen. PVOH anvinder en metod som kallas Total Involvment Process (TIP).
TIP ger en moijlighet for alla anstillda, chefer och foretagsledning, kunder samt fore-
tagsidgare att definiera sina krav och ansprak pé foretaget i inledningen av designfasen.
Detta innebir att det tidigt sker en involvering av de anstillda i den nya organisations-
utformningen. Ett viktigt mal har varit att f4 s3 manga anstillda som méjligt att delta
i TIP. Den specifika designen av PVOH var klar 1997. TIP kommer dven att anvindas
nir organisationen av tillverkningens stodfunktioner, sisom personalavdelningen, eko-

nomiavdelningen och si vidare, férindras under 1998/99.

30



"KEEP MOVING UP THE LEARNING CURVE"

Hur langt har Pasadena kommit i implementeringsprocessen?
Organisationen befinner sig i 6vergangsfas till att bli gruppbaserad. Det finns sex grupper
som héller pa att utvecklas mot sjalvstyrande. Nir organisationsforandringen, om nagra
&r, ar helt implementerad kommer det att finnas 20 grupper. Gruppernas utformning
har inte specificerats i organisationsdesignen, utan grupperna arbetar med att utveckla
sin egen utformning (med stéd frén interna konsulter med flera.). I de grupper som
implementerats arbetar fast anstillda sida vid sida med personal p& 14ngtidskontrakt
och personal med korttidskontrakt. Detta fungerar mycket bra, trots olikheter i an-
stillningsform.

Den grupp som kommit lingst inom Air Products ir underhillsgruppen mekanik inom
PUI Gruppen bestar av 11 personer, vilket inkluderar en planerare for det underhéll som
ska goras. Nir underhéllsgruppens forman slutade lades hans arbetsuppgifter ut p grup-
pen. Gruppen har nu en teamledarroll som roterar var sjitte manad. Mélet ir att dven
planerarens arbetsuppgifter ska liggas ut pa gruppen. Frin att ha varit uppdelade i tvd
arbetsomraden héller reparatorerna p4 att lira sig varandras omraden, vilket skapar mycket
storre flexibilitet. Man arbetar med problemldsning i gruppen. Varje individ utvirderas
med avseende p ett antal parametrar nir det giller kompetens, individuella egenskaper
och gruppegenskaper. Ett system for utvirdering av gruppens medlemmar baserat pa
information frén bade arbetskamrater och kunder haller ocksa pa att utvecklas.

De tva underhallsgrupperna pa PUI och de tva underhéllsgrupperna pd PVOH, arbetar
komprimerad arbetsvecka med fyra tiotimmarsdagar i veckan. De anstillda utformade
sjilva detta system, forutsittningarna var att det inte fick ske ndgon reducering i en-
heternas tillforlitlighet, ingen 6kning av kostnader och ingen produktivitetsminskning.
Schemat infordes for tva ar sen och har inneburit fordelar bide for foretaget och de
anstillda: Det 4r mer produktivt med 10-timmars dagar, relationen mellan operatérer och
underhéllspersonal har blivit bittre, schemat ger ytterligare méjligheter till sjilvstyrning
och de flesta reparatorer har fatt en bittre balans mellan arbete/familj och fritid.

Processen att implementera och utveckla den nya organisationen stdds av fyra hel-
tidsanstallda interna konsulter, men det ar foretaget och de anstillda som "ager” forind-
ringsprocessen. Air Products har arbetat mycket med att 6ka de anstilldas involvering
genom att dndra ledarskapsstilen och kulturen pa fabriken, utveckla organisationen och
grupperna i organisationen samt dela med sig och sprida information. Resultatet har

inte 14tit vinta p4 sig, anlaggningen ndr mal som den aldrig nétt tidigare!

Jamforelse mellan 1993 och 1997

Produktionstakt okat med 15 procent
Anliggningens storlek okat med 31 procent
Antal anstillda ner 9 procent
Produktion per person upp 27 procent

Ersittningskostnad per anstilld | upp 45 procent (alltsd s& mycket mer kunniga!)

Underhallskostnader minskat 30 procent

Tillverkningskostnad/kilo minskat 19 procent

Arbetsskador (recordable injury) | minskat 91 procent

Hindelser med negativ paverkan

o8 omgivande mili5 minskat 85 procent
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Den nya organisationen innebir att stérre fokus liggs pa att uppné goda resultat genom
grupparbete. Air Products pipekar dock att det ir viktigt att inte glémma att grup-
perna bestér av individer, att det dr individerna som gor gruppen. Grupputveckling och
fokus pa grupper kan sinda felaktiga budskap nir det giller individen och individens
utveckling. Air Products har darfor en individuell utbildningsplan som loper parallellt
med utvecklingen av gruppen. Totalt erhiller de anstillda i snitt 57 timmars utbild-
ning per ar.

Sikerhet har mycket hég prioritet hos Air Products, och det giller bdde p4 jobbet
och pa fritiden och det giller fast anstillda, personal p kontrakt och besokare. Aven
personal som anstills pa korttidskontrakt far flera dagars sikerhetsutbildning. Alla pa
anlidggningen fir en arlig sikerhetsutbildning. Fran att ha varit chefernas ansvar ir nu
varje anstilld ansvarig for sin egen och arbetsplatsens sikerhet. Air Products erfarenhet
ir att de tva bista sitten att oka sikerheten dr genom kommunikation och att involvera
de anstillda. Fabrikens sikerhetskommitté bestar av 30 anstillda, som representerar ett
tvirsnitt av fabriken och inkluderar fast anstillda, personal p& kontrakt, fabrikschefen
samt chefen for sikerhet och hilsa. Kommittén driver projekt for att undvika och f6-
rebygga skador och det ir personalen, inte cheferna, som styr arbetet.

Sedan tre ar tillbaka har Air Products ett skadeférebyggande program som heter APT
(accident predictive techniques). Programmet gér ut pa att de anstillda skriver ner och
rapporterar osikra situationer i fabriken. Det kan handla om utrustning, arbetsuppgifter
eller beteenden hos anstillda. 1996 rapporterades 6ver 3 700 osikra situationer per
manad i fabriken. 1997 ir siffran 6ver 4 000, vilket ir tre per anstillda och vecka, eller
totalt 130 varje dag pa anliggningen. APT anvinds for att forebygga skador och for att ge
ldrande i organisationen, som en form av intern benchmarking i foretaget. Informationen

fran APT sprids i hela anliggningen genom rapporter, via e-mail och pd méten.

Lonesystem

For att stodja den nya organisationen och Prestationer ligre Prestationer éver
uppmuntra till kostnadsmedvetenhet och én budget for: budget for:
reduktion av produktionsforluster, har Air kostnader produktionsvolymer
Products utformat en bonus for produk- | ramaterialanvandning kvalitet
tionspersonalen. Bonusen betalas ut for

prestationer som ligger under budget nir \ /

det giller utgifter och rdmaterialanvind- Sakerhet

ningen samt prestationer som ligger 6ver

budget nir det giller produktionsvolymer Y
och produktkvalitet. Den tredje delen av
) , . , Bonus

bonusen ir kopplad till fabrikens prestatio-
ner nir det giller hilsa och sikerhet.

Aven genom utformningen av bonus-
systemet visar Air Products vikten av sikerhet och hilsa pa foretaget. Se figur ovan.
Foretaget har nimligen lagt in en straffklausul i systemet: Om det sker en skada som ger
upphov till langtidssjukskrivning elimineras 100 procent av bonusen i smé anldggningar
och 50 procent i stora. Detta giller alltsa bonusen for alla p4 anliggningen. Aven andra
tillbud, sdsom skador som felaktigt inte rapporterats till OSHA och stora utslipp till

omgivningen kan eliminera bonusen.

" Den federala myndigheten Occupational Safety and Health Administration kraver att alla arbetsgivare ska dokumentera
arbetsskador som kréver mer behandling an férsta hjalpen eller mer an ett besok hos lakare.
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Bonusen idr gemensam for hela anliggningen och betalas en géng per 4r. Alla som varit
p4 anliggningen under hela dret fir bonus, det vill siga bide fast anstillda och personal
pa langtidskontrakt. Bonussystemet ir sjilvfinansierat. Air Product har satt ett tak for
bonusen: 15 500 kronor for produktivitet, 15 500 f6r produktionsmal och 7 700 for
mal gillande sikerhet och hilsa. 1997 uppskattas bonusen bli drygt 23 000 kronor per
person i Pasadena. Bonussystemet finns p& Air Products samtliga 16 anlidggningar i USA.
Tva av dessa kommer inte att erhalla ndgon bonus alls for 1997, pd grund av utslipp
till omgivningen och ett svart olycksfall. Bonussystemet ir en lonsam affir — foretaget
tjanar mer dn $5 for varje dollar de betalar ut!

Milen i bonussystemet ir for nirvarande satta pa fabriksniv, i framtiden ir det dock
tiankt att i storre utstrickning satta produktivitetsmal, kvalitetsmal och sikerhetsmal pa
gruppniva. Air Products nuvarande l6nesystem ir traditionell tim-/manadslon. Foretaget
testar dock i ett pilotprojekt ett kompetensbaserat l1onesystem. Man planerar ocksa att

utdka bonusdelen av 16nen.

Vad Air Products lart sig av forandringen

m Forindringsprocessen tar 1ang tid.

B Att involvera anstillda, chefer, igare, kunder med flera ir avgorande. Air Products
motto ir att involvera all personal oavsett anstillningsform.

B Chefer méiste ha mod och tilamod att "slippa taget” och verkligen involvera de
anstillda.

m Kulturella férindringar tar 14ng tid och 4r "smirtsamma”, men ir helt ovirderliga for
att uppna goda resultat av férindringarna.

B Det maste ske massiv och 6ppen kommunikation i hela organisationen.

B De anstillda behover hjilp och stod fore och under tiden da roller foridndras.

B Det ir viktigt att identifiera gemensamma intressen for anstillda och chefer for att
né gemensam grund.

B Foretaget kunde gjort mycket mer for att involvera mellanchefer och hjilpa dem i
forandringsprocessen.

B Beloningssystem och policy for personalen méste utvecklas i enlighet med den nya
organisationen for att de anstilldas engagemang ska besta.

B Den nya designen leder till en stindigt pdgdende organisatorisk utveckling, vilket ir
mycket krivande.

B Det ir viktigt att ha en tydlig framtidsvision, for att halla ritt inriktning pa organi-

sationsforandringarna.
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10.
Avslutande kommentarer

Mitt forsta intryck av konferensen var att det inte direkt var nagot nytt som presenterades.
Foretag i samverkan med fackféreningar eller foretag tillsammans med involverade
anstillda strivar efter att implementera grupper och grupporganisation. Konferensen
bekriftade min tidigare uppfattning: Det finns inga nya revolutionerande arbetsorgani-
satoriska koncept i USA, som har fitt allmin spridning, utan avancerad arbetsorganisa-
tion, flexibel arbetsorganisation, agile manufacturing med mera ir variationer pa temat
grupporganisation, involvering av de anstillda och s3 vidare.

Hur langt har amerikanska foretag kommit i att implementera mer avancerad arbetsorgani-
sation med involvering av de anstallda? Samma organisation som arrangerade konferensen,
Work in America Institute, har funnit att det finns undersdkningar dar anda upp till 75
procent av de amerikanska foretagen anger att de har program for att involvera sin anstillda,
en s kallad "participativ organisation”. Kritiker menar dock att resultaten speglar mest att
detta ir vad foretagen “ska ha” nu. En mer rimlig uppskattning menar Work in America
Institute ir att en tredjedel av foretagen arbetar med att utveckla sin organisation mot att
bli "participativ”. Dock uppskattas endast 10 procent av USAs arbetskraft verkligen vara
involverad och ing4 i en mer flexibel och avancerad arbetsorganisation. En anledning till
den l3ga graden av spridning ir att minga foretag lyckas att genomféra pilotprojekt med
ny arbetsorganisation, men lyckas inte implementera den fullt ut i sin organisation.

Grupporganisation giller, men vilket lonesystem ska man ha? Intrycket fran konferensen
(och dven fran litteratur jag list tidigare) ir att industriforetagen och fackforeningarna,
baserat p4 forskning, succéhistorier och egna praktiska erfarenheter, kommit fram till
att den typ av arbetsorganisation som krivs for att mota 2000-talet ir gruppbaserad.
Diremot ir man mer osiker pa hur Iénesystem och beléningssystem ser ut som stodjer
denna typ av arbetsorganisation. Utformning och inte minst implementeringen av nya
l6nesystem slipar efter vid inférandet av flexibel arbetsorganisation i USA (liksom in-
forandet av ny personalpolicy). P4 konferensen verkade foretagen striva mot att infora
helt kompetensbaserade 16nesystem, det vill siga fringé traditionell grundlon. Pa vigen
mot kompetensbaserade l6nesystem, det vill siga i dagsldget, kompletteras den traditio-
nella grundlénen med olika typer av bonussystem. I USA debatteras om p4 vilken niva
malen for bonussystemen ska sittas. Foretagen pa konferensen verkade ha en strivan
att forsoka sitta malen pa si 13g nivd som mojligt, helst pd gruppniva. Kritik mot detta
ir att samverkan mellan grupper for att nd foretagets 6vergripande mal dventyras. Om
4 andra sidan mélen for bonussystemen sitt pa for "hég nivad” kianner individen/gruppen
att de inte har nagon mojlighet att paverka om malen uppnas eller ej. Ar 16sningen att

ha en del av milen for bonussystemet pa gruppniva och en pa foretags-/fabriksniva?
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Informera, utbilda, involvera. Alla foretagen pa konferensen framholl informations-
spridning och utbildning som avgérande delar i férindringsprocessen. Alla foretag hade
ocksa upplevt vilken kraft det ligger i att involvera och engagera de anstallda! Att det
vid en organisationsférandring ir helt ovirderligt att involvera anstillda, och eventuellt
fack, under hela processen. Bide Donnelly och Air Products visade exempel pé involve-
ring av de anstillda dven nir en fackforening inte finns representerad pa arbetsplatsen,
vilket ju ar fallet pa de flesta amerikanska arbetsplatser®. Flera féretag nimnde ocksé
mer symboliska férindringar, som exempelvis att chefer inte har speciella reserverade
parkeringsplatser, som viktiga i processen att f3 till stdnd en kultur- och organisations-
férandring. Grupporganisation och involvering av de anstillda stiller stora och nya
krav pa ledarskap. Ar USA och amerikanarna, som traditionellt haft mycket hierarkiska
organisationer, redo for detta?

Fackligt samarbete imponerande. Det var imponerande att se samverkan mellan fore-
tagen och fackféreningarna som var representerade pa konferensen. Mina erfarenheter
fran UAW i bilindustrin, tidningsfacken i Detroit med flera ir av traditionell, "fientlig”
karaktir. John Calhoun Wells framhéll ocksa féretagen pa konferensen som amerikanska
modellféretag for utvecklingen mot conflictive partnership. Klart ar att den amerikanska
fackforeningsrorelsen str infor stora utmaningar: vikande medlemsantal, ett skifte av
fokus frén senioritet till kunskaper och kompetens, och inte minst forindringar i rela-
tionen till foretagen.

Mellanchefer gloms bort. Jag blev forvdnad 6ver att majoriteten av foretagen i sina
presentationer sa att bland de storsta misstagen de gjort i sin implementeringsprocess
var att "gldomma bort” mellancheferna i organisationen. Detta trodde jag var en “gammal
sanning” och ett misstag som foretag inte gjorde i mitten pa 90-talet! Foretagen sa att
de inte definierat och tydligt kommunicerat mellanchefernas nya roller, som exempel-
vis att formin blir mentorer till grupperna och ska stédja och utveckla dessa. Manga
foretag framholl ocksa att de i sina fordndringsprocesser inte hade haft tillrackligt med
utbildning och informationsspridning. Erfarenheterna var ocksi att processen tar mycket
lingre tid 4n man tinkt sig. Flera foretag sa ocksa att de till en borjan gjorde misstaget
att fokusera pa de omkring 20 procent av arbetskraften som var negativa till organisa-
tionsférindringen, istillet for att satsa pa de 80 procent som var neutrala eller positiva.
Under processens gang indrade foretagen dock fokus till de neutrala och positiva!

Vilket foretag var bast? Det ir otroligt svért att fran en konferens skaffa sig en uppfatt-
ning om i vilket féretag den nya arbetsorganisationen fungerar bist. Genom att intervjua
foretagen per telefon kunde jag skaffa mig en lite bittre uppfattning. Det foretag som
imponerade allra mest pd mig var Harley-Davidson. Trots att de #nnu inte har imple-
menterat sina grupper. Det som imponerade ir att fack och féretag verkligen har en
serits och langsiktig instillning till satsningen pa en ny organisation. Férberedelserna
ir metodiska och minutiosa, vilket talar for ett gott resultat. Den nya organisationen
ska ha inférts for éver 2 000 personer fram till slutet av 19991 Miller Brewing Co. har
kommit langt i sin implementering av grupporganisation, men har ju helt andra forut-
sittningarna med en ny lokalisering och handplockad personal. Allra lingst i processen
att infora sjilvstyrande grupper, av féretagen pa konferensen, har TCS pa Union Pacific
Railroad kommit. TCS ir en liten avdelning, men de ansvariga pa konferensen framholl

detta fallforetag som det mest imponerande.

8 15 procent av den amerikanska arbetskraften ar medlemmar i en fackférening och 17 procent av arbetskraften tacks
av ett fackligt avtal.
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