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1.
Inledning

Lang erfarenhet av ny arbetsorganisation med samarbete i grupper och individuell 16-
nesittning ir en bristvara pa arbetsmarknaden. Haldex Brake Products i Landskrona ar
ett foretag som p4 ett bra sitt representerar svenska arbetsplatser dir samarbetet mellan
parterna ir vil utvecklat och med tio ars erfarenhet av gemensamt utvecklingsarbete.
Med hjilp av Metalls Verkstadsklubb vid foretaget har vi genomfért en enkiit i samband
med att man limnat ett faktorbaserat system med chefslonesittning till forman for ett
mera objektivt klossystem baserat pid kompetens; vid Haldex kallat "matriser”. Vi tror
att resultatet, trots en 1ag svarsfrekvens, kan vara av intresse eftersom den bidrar till att

belysa en del problem i skiftet mellan tva typer av individuella 16nesystem.
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2.
Bakgrund

Haldex Brake Products i Landskrona ir ett verkstadsforetag som tillverkar bromsdetaljer
till bilindustrin. Féretaget har drygt 500 anstillda som tillhér Metalls avtalsomrade.

Under de senaste 10 dren har arbetsorganisationen pa de olika avdelningarna utvecklats
i ett vil fungerande samarbete mellan verkstadsklubben och féretaget. Verksamheten
ir i huvudsak organiserad i grupper med relativt stor sjilvstindighet.

Tills for tva ar sedan inneholl den individuella delen av 16nesystemet sex indivi-
duella bedémningsfaktorer dir varje anstillds resultat och egenskaper bedémdes av
respektive arbetsledare enligt en given mall (se bilden sid 2). Beddmningsfaktorerna
var foljande:

B Arbetsresultat

m Effektivitet

m Kvalitet

B Problemlésning

B Instruktions- och ledarforméga
m Sjilvstindighet

Arbetsresultat
Hir virderas effektiviteten och kvaliteten i arbetet. Hansyn tas till hur arbetet organi-

seras, planeras och genomfors, samt i 6verensstimmelse mellan uppnidd kvalitet och

stiallda krav.

Grad | 51. Effektivitet och kvalitet Poang
1 Uppfyller stallda krav pa effektivitet och kvalitet. 60
1b Uppfyller 1a samt medverkar till att en god kamratanda finns i gruppen. 90
2 GOr en gedigen arbetsinsats och medverkar i planering utéver det egna arbetet, 120
inom gruppen.
Gor en mycket bra arbetsinsats bade kvalitativt och effektivitetsmassigt. Ar en
2b . 150
bra medarbetare som tar ansvar for gruppen.
Uppfyller med god marginal stallda krav pa effektivitet och kvalitet. Mycket till-
3 - 180
fredsstallande arbetsresultat.
3b Uppfyller 3a samt I6ser i viss man problem som uppstar under arbetets gang. 210
Arbetar aktivt for en god laganda inom gruppen.
Overtraffar med god marginal stallda krav pa effektivitet och kvalitet. Bidrager till
4 . . 240
bra laganda och gruppresultat éver genomsnittet.
4b Gor en utomordentlig arbetsinsats pa alla omraden. 270
5 Overtraffar med stor marginal alla krav pa effektivitet och kvalitet. Gér en utomor- 310
dentlig insats och ar ett foredome for arbetskamraterna.
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Virderingsmallen for faktorn Arbetsresultat fran Haldex ir typisk for hur ett virde-
ringsunderlag i ett faktorbaserat individuellt 16nesystem ser ut sivil inom som utom
industrin i Sverige. Poingsystemet omsitts i ett drestal som omférhandlas i samband
med lokala férhandlingar. Vanligtvis uppgir andelen individuell, pa subjektiv grund
bestimd 16n for kollektivanstallda, till 5-15 procent av utgdende 16n. Aven Haldex
gamla system aterfanns i det intervallet.

Den fackliga sidans negativa erfarenheter av det subjektiva systemet var att méinga
medlemmar upplevde bedémningarna orittvisa bland annat pa grund av att man ansig
att arbetsledaren inte kinde till vare sig deras arbetsuppgifter eller prestationer. Fran
foretagets sida var det huvudsakliga motivet att férsoka bibehélla en individuell 16n och
samtidigt komma ifrdn den péfrestning pa relationen mellan en anstilld och arbetsledare
som en "misslyckad” [6nesittning innebar.

Foretaget sammanfattade motiven till ett nytt Ionesystem sd hir:

gl
SIS

LF90 = LF 2000

Varfor ny loneform?
Nackdelar med LF 90:

« Tidskrdvande 16nerevisioner

* Orimligt svart for chefen att veta samtlig personals
kompetens

* Subjektiva beddmningar, svéra att fa réttvisa

* Belonar kvantitativ flexibilitet, utan riktigt krav pa
kvalitet

* Lag ingangslon for nyanstdllda med hog kompetens

Eftersom parterna hade negativa erfarenheter av systemet introducerades 1998 ett
nytt individuellt "matrissystem” dir den subjektiva virderingen ersattes med klossar
(arbetsuppgifter) dir arbetsledaren inte lingre beddmde hur utan enbart om den an-
stillde klarade en viss arbetsuppgift. Den individuella l6nen i det nya matrissystemet
okar i proportion till hur manga arbetsuppgifter en anstilld ar utbildad for och klarar
att utféra. Man gick alltsd ifrén ett system dir subjektiv bedémning av individens ar-
betsresultat och egenskaper i de ovan nimnda faktorerna ersattes med en mera objektiv
dir I6nen bestims utifrdn krav pa utbildning for en arbetsuppgift samt en bedémning
av om personen ifrdga klarar arbetsuppgiften. Mélen med den nya léneformen angavs

enligt foljande:
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Tt

Mail med den nya loneformen!

« Sikra kompetens — ta bort virdering och betalning for
”tom” kompetens.

* Bas i kravspecifikation inom ISO 9000 & ISO 14000.
» Moéta kunders krav pa kvalitetssdkring.

* Skapa kvalitativ flexibilitet.

¢ Understddja processinriktad arbetsorganisation.

« Okad stimulans for arbetsrotation — minska
belastningsskadorna pa sikt.

|
F2000

Matris

Fran matrisen himtas
underlag om vilken
kompetens den anstéllde
har pa sitt arbetsomrade.

Individ Kvalificering Certifiering Specialist Ombud

For att fa en [6nedkning i denna 16nedel maste den
utbildningsplan som géller fér omradet vara uppfylld.

Handledaren i gruppen stér for avgdrandet om
utbildningen &r klar, han/hon ger signalen till
arbetsledaren att matrisen ska uppdateras.

I det nya lonesystemet har den tidigare individuella delen med de sex ovan angivna
faktorerna ersatts med dels en matrisdel. Matrisen innehéiller klotsar som ingir i de

definierade flodena och utgér ifrdn hur manga av dem som den anstillde kan utfora.
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Brake Systems

Individuell

. Montage- Reklama- Brand-
Kompetens som 1nte service tionsansv. | larmsansv.
passar in i det
ordinarie flodet 16ne- Verktygs- | Verktygs- | o .. Kontors- | o o bd Klubb-
. . : P stallare slipare Jare service -ombu ordférande
sdtts i den individuella
delen.
Yitre kvali- . Yitre Stallfore- . Elev-
ficering Projekt certifiering tradare Elansvarig utbildare
Tidigare yrkes-
erfarenhet samt
anstéllningstid 1
f‘O'retaget betraktas Yrrfkes- >1ar | >3ar | >6ar | >104r | >124r | >144r | >164r | >184ar | >204ar
eriar-
som en kompetens. enhet

Den individuella delen bestér av kompetenser som inte finns i det ordinarie produktions-
flodet. Ndgra exempel ir truckutbildare, verktygsstillare, smérjare och elevutbildare.

Matrisdelen i systemet uppgér till cirka 20 procent och den individuella delen till
nigot mindre. Resten av 16nen ir en grundlén som ocksd fungerar som ingingslon vid
Haldex.

Efter introduktionen av det nya systemet har ett antal triffar genomforts pa foretaget
dir de anstillda fitt siga sin mening om det nya lénesystemet. Enligt Verkstadsklub-
ben har reaktionerna pa det nya l6nesystemet varit blandade — nigot som &terspeglas i
undersokningens resultat. Att det nya systemet varit i bruk s& kort period ir sjalvfallet
ndgot som kan paverka undersékningens resultat.
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3.
Syft

Syftet med var enkit vid Haldex ir att belysa nigra problem i samband med byte av

individuellt 16nesystem i en grupporienterad arbetsorganisation.
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4.
Metod

Undersokningen genomfordes under april manad 1999 av Verkstadsklubbens represen-
tanter. Det nya lonesystemet med matriser hade da varit i bruk under ett halvt &r. 100

enkiter delades ut och 52 svar kom tillbaka. Med andra ord en nigot for 1ag svarsfrekvens

for att resultatet ska vara helt tillforlitligt. Férklaringen till den 1aga svarsfrekvensen kan

vara en allmin enkittrotthet samt att alla beroérda sedan getts mojlighet att uttrycka

sina &sikter vid sirskilda moten pé arbetsplatsen.

10
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Resultat

5.

Tabell 1. Hur anser du att det gamla Ionesystemets individuella bedomningsfak-
torer (arbetsresultat, effektivitet, kvalitet, problemlésningsférmaga, instruktions-
och ledarféormaga och sjalvstandighet) paverkade din vilja att forbattra dig?

Mycket Positivt Inte alls Negativt Mycket Ej svar
positivt negativt
3,8% 53,8 % 13,5 % 21,1 % 5,8% 1,9%

Tabell 2. Hur anser du att det nya systemet med matriser paverkar din vilja att

forbattra dig?

Mycket Positivt Inte alls Negativt Mycket Ej svar
positivt negativt
7,7 % 50,0 % 21,1 % 15,4 % 3,8% 1,9%

Av de hir svaren att déma upplevs de bigge systemen lika stimulerande av de anstillda
vad det giller att forbittra sig. Det ir virt att notera att av de som valt alternativet "inte
alls” i bagge tabellerna varit starkt negativa i sina spontana skriftliga kommentarer till
enkitsvaren. De har samma inneh3ll som kommentarerna frin dem som valt nigot av de
negativa alternativen. Exempelvis: "Kompis med chefen = bra [6n” eller "Man fick inte
gehor for vad man gjorde”(Tabell 1, "Inte alls”) och ”Arbetsledaren hade ingen méjlighet
att gora en rittvis bedomning nir denne inte jobbade tillsammans med gruppen” eller
"Rovslickeri premierades” (Tabell 1 "Negativt)
De som valt "negativt” eller "inte alls” som beskrivning av hur de upplever det nya
systemet har det gemensamt i sina kommentarer att de "N4tt taket direkt” (Tabell 2
"Negativt) i matrisen. Flera kommentarer sammanfattar liget som "Inte 16nt” (Tabell 2
"Inte alls”). Den hir asikten finns dven hos de som valt alternativet "Positivt” till det nya
systemet. "Med matrisen vill man lira sig alla stationer som finns men viljan att gora
ndgot som ir utdver det som stir i matrisen har férsvunnit for man blir inte belonad
for det”(Tabell 2 "Positivt”).
Ytterligare ett uttryck for en kluven instillning till det nya systemet ir att tre personer
kryssat i savil "Positivt” som "Negativt” — vi har valt att redovisa dessa under "Negativt”

med god ledning av de tydliga kommentarer som samtliga tre enkiter var férsedda
med.

11
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Tabell 3. Hur upplevde du vanligtvis din arbetsledares motivering till varfor du fick

din individuella lonedel i det gamla systemet?

Bra, stamde Bra, stamde Motiveringen Daligt, stam- Daligt, Min chef
mycket val... vanligtvis varken bra de inte... stamde inte motiverade
helt rattvist val... nagor- eller dalig orattvist alls, mycket inte
behandlad lunda rattvist behandlad orattvist
behandlad behandlad
15,4 % 40,4 % 7,7 % 28,8 % 1,9 % 5,8 %

Tabell 4. Hur upplever du din inplacering i det nya lonesystemet?

Bra, stammer val, kanner mig Varken rattvist eller orattvist Daligt, stammer inte med min
rattvist behandlad behandlad uppfattning, kanner mig
orattvist behandlad
48,0 % 28,8 % 23,0%

Aven i den hir jamforelsen mellan det gamla och det nya systemet visar det sig att
skillnaderna inte dr anmirkningsvirt stora. Eftersom bade arbetsgivare och fack; fran
olika utgangspunkter, hade som huvudsyfte med forindringen att skapa ett system
som upplevdes som mera rittvist av de anstillda verkar det som om den upplevelsen
uteblivit for minga anstillda.

Med ledning av kommentarerna kan man ana att orittvisan har olika ansikten. Det
finns en klar forflyttning fran upplevd orittvisa nir man blir bedomd i det gamla sys-
temet till upplevd orittvisa vad giller praktiska mojligheter (till exempel tid for) att
lira fler matriser, det vill siga arbetsuppgifter och dirmed fi chansen till hégre 16n i
det nya systemet. Ett hart tryck p4 personal i en modern s kallad mager produktion
med firre anstillda an tidigare riskerar att dterverka negativt pd goda ambitioner med

ett 16nesystem.

Tabell 5. Vilken ar din installning till foljande pastaenden om Ion i allmanhet och
det nya och gamla Ionesystemet vid Haldex?

a) "Jag upplevde det gamla systemet som mera rdittvist eftersom det gav min
arbetsledare bdittre majlighet att genom lonetilldgg uppmuntra de som arbetade

bdist.”

Instammer helt Instammer delvis Instammer inte Ej svar

13,5 % 42,3 % 40,4 % 3,8%

b) "Jag upplever det nya systemet med matriser som mera rdttvist dn det gamla dd

min arbetsledare bedémde min insats och formdga.”

Instammer helt

Instammer delvis

Instammer inte

Ej svar

32,7%

50,0 %

13,5 %

3,8%
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I jimforelsen mellan tvi direkta pastienden om det gamla respektive det nya systemet
ur rittvisesynpunkt finns en skillnad som saknas i tabell 4. Det nya systemet upplevs
som mera rittvist in det gamla. Hir finns inga kommentarer frin dem som valt "In-
stimmer helt”. I 6vrigt har kommentarerna liknande innehéll som tidigare, till exempel
”Arbetsledare har favoriter — bedémningen inte alltid rittvis”(Tabell 5 a) "Instimmer
delvis”) eller "Det finns inget utrymme for initiativformaga dir formannen har majlig-
het att beléna duktiga anstillda” (Tabell 5 b) "Instimmer delvis”).

¢) "Den som utfor sitt arbete vil, arbetar sjilvstindigt och tar egna initiativ, ska ha

mer betalt dn de som inte gor det.”

Instammer helt Instammer delvis Instammer inte Ej svar

61,5 % 28,8 % 58 % 3,8%

d) "Det dir mycket viktigt for samarbetet i gruppen att alla upplever sig rdttvist
behandlade vad giller lonesdtining.”

Instammer helt Instammer delvis Instammer inte Ej svar

82,7 % 17,3 % 0,0 % 0,0 %

Samarbetets betydelse for effektivitet och kvalitet belyses i rapporten "Individuell 16-
nesittning for kollektivanstillda — metallarbetarna pd ABB”, Arbetslivsinstitutet (2000).
Dir svarar mer dan 90 procent av de tillfrigade att samarbetet har helt avgérande (31
procent), mycket stor (43 procent) eller stor (18 procent) betydelse. Svaren i Tabell 5
d) dir samtliga tillfrdgade i denna undersdkning anser att det ir viktigt for samarbetet
att alla upplever sig rittvist behandlade tyder p3 att hanteringen av lonesittningen kan
ha stor inverkan pa effektivitet och kvalitet.

Syftet med att redovisa de hir frigorna tillsammans ir ett forsok att koncentrera
problematiken med individuell 16nesittning och grupporienterad arbetsorganisation.
Samtidigt som de flesta anser att den som gor ett bittre jobb ska ha mer betalt s ir
upplevelsen av vem eller vilka de ir i gruppen féormodligen varierande fran person till
person. Ligg dirtill att nivin pa l6netilligget ska faststillas och svarigheterna okar. Nir
sedan Ionesittningen ska avgodras av en arbetsledare som inte ingdr i gruppen sa kvali-
ficeras uppdraget ytterligare.

Viljer man som Haldex ett mera objektivt klossystem uppstar nya arter av orittvisa
som till exempel varierande méjligheter till lirande pé grund av arbetshandikapp, det

nuvarande arbetets art eller att man redan kan alla arbetsuppgifter.

e) "Det nya lonesystemet innebdir att min arbetsledare inte lingre bestimmer delar

av min lon utifrdn egna bedomningar. Det har pdverkat vdr relation till det béittre.”

Instammer helt

Instammer delvis

Instammer inte

Ej svar

13,5 %

19,2 %

38,5 %

58 %

13
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En av foretagets frimsta malsittningar med systemskiftet verkar av svaren hir att
déma vara uppfylld. En tredjedel svarar att relationen till arbetsledaren har forbittrats.
Kommentarerna fran de som svarat "Instimmer inte” ger i de flesta fall uttryck for att
relationerna ir som tidigare — de har med andra ord inte forsimrats. "Arbetsledaren
fick motivera lénerna tidigare om det var orittvist — precis som nu” — "Den (relatio-
nen) ir lika bra som med det gamla systemet” — "Det ir fortfarande ett tyckande fran
arbetsledarna”.

Svaren hir forstirker intrycket av svaren pa upplevd rittvisa — det nya systemet verkar

for flertalet ha en positiv effekt pa rittviseupplevelsen.

14
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6.
Sammanfattande kommentar

Individuell 16n med nirmsta chef som ansvarig lonesittare framstills oftast i debattsam-
manhang som den enda och sjilvklara vigen. Med individuell 16n forstds hir antingen
den rent subjektiva och summariska "tjinstemannamodellen” eller som i Haldex gamla
system den faktorbaserade; mera systematiserade "arbetarmodellen”. Denna modell
foredras oftast av arbetsgivarsidan samt de flesta tjinstemannafack. Den andra model-
len som mera liknar Haldex nya system benimns ibland "Befattningsutveckling” och
ir utvecklad inom LO-férbunden. Den framhélls dir som en 16nepolitisk méalsittning
samtidigt som férbunden i flertalet riksavtal numera accepterat samma léneprinciper
som tjanstemannen.

Enkitsvar och kommentarer till dessa i den hir undersckningen speglar flera av svarig-
heterna med individuell 16n och grupporganiserad arbetsorganisation. Det ir inget enkelt
uppdrag att bygga upp ett system som ska svara mot krav pé effektivitet och kvalitet
i produktion och produkter samtidigt som de anstillda ges méijligheter till utveckling
i arbetet och 16n. Det finns anledning att erinra om att de faktorbaserade individuella
systemen (sd kallad meritvirdering) lanserades i sin nuvarande utformning redan un-
der 1960-talet av SAF och SIF. De skapades fér en annan tid d kraven pa samarbete
anstillda emellan och utvecklingshastigheten var visentligt ligre 4dn i dagens arbetsliv.

En komplikation ir till exempel att dagens chefer har tre eller fyra gdnger s& méinga
underordnade som 60-talets. Det forsvirar mojligheten att kinna till vars och ens
egenskaper och prestationer.

Fordelen med ett faktorbaserat system kan vara att det upplevs rittvisare in det sum-
mariska tjinstemannasystemet dir l6nesittningen bygger p4 hemliga 16ner satta i ett
personligt samtal chef/medarbetare. Samtidigt bygger flertalet faktorer i ett faktorbaserat
system pé subjektiva bedémningar. Det ir alltsd chefens upplevelse av den anstilldes
formaga eller insats som bestimmer I6nen — inte som det ofta felaktigt framstills; den
faktiska prestationen. Ett misslyckande riskerar att drabba effektivitet och kvalitet ne-
gativt genom forsimrat eller uteblivet samarbete inom arbetsgruppen eller en skadad
relation till nirmsta arbetsledare. I vilken grad det har negativ betydelse for verksamheten
ir osikert men det ir en problemstillning som inbjuder till ytterligare forskning.

Ett mera objektivt klossystem av den typ som Haldex har innebir den fordelen att
fler anstillda upplever sig rittvist behandlade #n i det gamla systemet. Eftersom den
tydligaste och vanligaste kritiken mot ett klossystem ir att man for snabbt nar taket for
utveckling kan det foreligga en risk for att det ir lagets eller arbetsplatsens mest erfarna
nyckelpersoner som anser sig orittvist behandlade. Om s4 ir fallet kan det naturligtvis

ha en relativt stor negativ betydelse fér verksamheten.

15
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Samtidigt kompliceras hela resonemanget av att en grupps resultat férmodligen inte
ir ndgot s enkelt som summan av de enskilda individernas insatser utan istillet nigot
mera — resultatet av deras formaga till samarbete.

Till detta bor dven foras aspekten om vilka krav olika 16nesystem stiller pa arbets-
platsens parter. Ju hogre krav — desto storre resurser i form av tid, kunskap och pengar
fordras. Risken finns att expertisen skapar lonesystem som av olika skil inte kan hanteras
i praktiken.

Den summariska "tjinstemannamodellen” ir formodligen det system som stiller de
lagsta kraven pa parterna vad giller tid och systemkunskaper.

"Befattningsutvecklingsmodellen” eller klossystem ir det som antagligen stiller de
storsta kraven pa parterna. De maéste till exempel klara av ett visentligt djupare sam-
arbete in i de vriga fallen eftersom systemets anpassning till en arbetsplats kriver
en samsyn pa hur och med vilket innehéll nya befattningsbeskrivningar ska utformas.
Dessutom — och det dr féormodligen den svdraste komplikationen — méste parterna
standigt gemensamt utveckla arbetsuppgifterna sa att taket hela tiden hojs. Onskvirt
ir att man ligger steget fére de mest erfarna och kvalificerades énskemal. Dessutom
ska de nya klossarna prissittas pa ett acceptabelt sitt for alla parter.

Eller for att uttrycka saken mera bildligt. De tva forsta modellerna kriver mer av
traditionellt boxningskunnande av parterna pa arbetsplatsen; den sistnimnda 4ven en

god formaga till dans.

16
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